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RESUMO
Os indivíduos e o desenvolvimento das suas competências passaÍam a ser enfatizados
como factores centrais de diferenciação estratégica, legitimados por discursos como o
da competitividade, polivalência e desenvolvimento profissional. O propósito desta
dissertaç áo é, neste quadro de referência, estudar a ligação entre o modo como se
percepciona o modelo de intervenção organwacional da Gestão de Recursos
Humanos, o desenvolvimento profissional das pessoas que lhe está associado e as
barreiras existentes ao desenvolvimento de competências para se produzirem os
comportamentos desejados. O estudo exploratório foi desenvolvido com um universo
de observação de LL4 trabalhadores, integrados em vfuios grupos profissionais
qualificados e altamente qualificados. Os resultados vêem não só reforçar a liúa de
investigação de Dave Bartram QO02) quanto à adequabilidade do Modelo Universal
de Competências a este contexto industrial, como também vem realçar um conjunto
de factores explicativos das diferenças entre grupos quanto à satisfação com a
promoção do desenvolvimento profissional-
palavras-Chave: Desenvolvimento Profissional; Desempeúo; Competências;
Gestão de Competências e Gestão de Recursos Humanos.
To a Management of Professionnl Devel,opment:
An exploratory study about the promotion of professional darclopment within industry
ABSTRACT
Individual and their competencies development has been eúanced as central factors
for strategic differentiation, supported by speeches like competitiveness,
multifunction and professional development. The purpose of this dissertation is,
within this frame reference, to study the connection between the way how the model
of organizational acting in Human Resources Management is perceptible, also the
associated people's professional development and the barriers to competences
development in order to produce the desired behaviors. The exploratory study has
been developed with an observation of LL4 employees, integrated in several
professional gÍoups qualified and higtúy qualified. The results reinforce Dave's
Bartram QO02) investigation line concerning the adaptation of Universal
Competencies Model to this industrial environment, as well as enhance some
explanations of the differences between gÍoups in relation to satisfaction of
professional development.
Key-Words: Professional Development; Performance; Competencies; Competencies
Management and Human Resources Management.
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Temas como novas estratégias para responder à competitividade, novos modos de
produção e de gestão, novas formas de organrzação do trabalho com estruturas
otganaativas flexíveis, novas formas de participação e envolvimento dos
trabalhadores e a aposta no desenvolvimento de novas competências, têm sido alvo
de atenções tanto empresariais, quanto sociais, e também da psicologia, da
sociologia e da educação, e de outros domínios científicos.
É neste contexto, com acento nas novas solicitações que são colocadas aos
trabalhadores como elementos chave nos processos da gestão da mudança e
moldados por exigências de elevados desempenhos individuais e organizacionais,
que tem surgido a necessidade do alinhamento das políticas de recursos humanos às
estratégias empresariais, incorporando na prática organuacional o conceito
abrangente de competência, como elemento central do modelo de gestão das
pessoas.
Apesar das diferenças semânticas, as propostas para se alcançar a competitividade
parecem camiúar na mesma direcção, ou seja, na direcção da gestão das pessoas:
gestão estratégica de recursos humanos (Taylor, Beechler & Napier, L996); gestão de
competências (Prúalad & Hamel, 1990); e gestão do capital intelectuall (Stewart,
L998). Compreende-se, assimr a ênfase colocada nas pessoas e no seu
desenvolvimento, como recurso determinante para o sucesso organizacional, ufra vez
que se impõe aos trabalhadores a capacidade para enfrentar imprevistos e problemas
inéditos, a flexibilidade para lidar com as mudanças nos processos produtivos e
1 D, u*rdo com Stewart (1998) o Capital Intelectual constitui a matéria intelectual, conhecimento,
informação, propriedade intelectual e experiência que podem ser utilizados para gerar riqueza.
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encontrar soluções adaptadas em tempo ítld., a par de uma constante actuahzaçáo e
mobilização de competências que envolvem domínios cognitivos (e não só) cadavez
mais complexos.
Os modelos de gestão com base nas competências vêm oferecer às organizações
sistemas de aliúamento organrzacional de forma mais integrada. Deve-se
recoúecer que alguns autores, como Boyatzis (L982), Schroder (1989), Spencer,
Spencer & Srgne (L993), Thompson, ündsay & Stuart (L996), Bartram &,
Robertson &, Callinan (2002) e Bkuz &. Bartram Q0O2) têm construído bases
teóricas inovadoras sobre modelos de competências sustentados numa diversidade
de abordagens comportamentais, situacionais e funcionais, ficando visível que a
centralidade dos modelos de gestão de competências na Gestão de Recursos
Humanos (GRH) tem conduzido à sua instrumentaluaçáo, enquanto meio de
identificação, definição e medição das diferenças entre as competências e os
requisitos da função, em terrros dos construtos relevantes para a promoção do
desempeúo e do desenvolvimento profissional.
Coúecida a tendência actual para a adopção de modelos de competências pelas
organuaÇões como mecanismos de promoção do desenvolvimento profissional e
otgauzacional, uma das preocupações que emerge deste estudo, é a de encontrar
as adequadas intervenÉes organizacionais que as empresas adoptam para
responderem, grosso modo, às necessidades dos trabalhadores enquanto pessoas
detentoras de expectativas de carreira e crescimento profissional e a de conhecer
mmo é que os trabalhadores percepcionam os efeitos dessas intervenções no seu
próprio trabalho e desenvolvimento profi ssional.
Paru responder a esta problemáfiica e com o propósito de delimitar conceptual e
operacionalmente o projecto de investigaÇão, definem-se como objectivos
específicos, o estudo das auto-percep$es dos trabalhadores, quanto à:
L2
") Identificação das intervenções orgaurzucionais 
que a empresa em
esfudo mais frequentemente promove, para responder às necessidades de
desenvolvimento das pessoas e da organizaçáo;
b) Caracteraação do modo como os mecanismos de intervenção
organizacional promovem o desenvolvimento do repertório de competências
nomeadamente através do coúecimento da tipologia de competências mais
estimuladas, as menos desenvolvidas e as que desejavelmente poderiam ser
mais potenciadas;
c) Verificação da importância e da satisfação com a promoção do
desenvolvimento profissional no âmbito da organuaçáo no se refere às
cwacÍertsdcas da população quanto à idade, sexo, habilitações escolares,
gÍupos prof;issionais, áreas profissionais, antiguidade na empresa e na função e
de acordo com o número de funções percorridas na carreira profissional; e a
d) Verifica$o da existência de barreiras de natureza situacional
relacionadas com a empresa e/ou trabalho e a análise de até que ponto estas
podem ser limitativas das percepções quanto ao investimento da empresa no
desenvolvimento profissional e limitativas da satisfação quanto ao próprio
desenvolvimento profissional.
Estes objectivos de investigação centram-se, portanto no desenvolvimento
profissional, nomeadamente nas dimensões inerentes ao aumento ou consolidação
de competências que são mobilizadas nos contextos de trabalho, e que resultam
entre outros factores da relação interactiva entre o trabalhador, do contexto
organtzacional e de trabalho e das práticas de GRH.
Paraprocurar alcançar estes objectivos, este trabalho integra duas áreas principais: a
parte teórica (capítulos I e II) de revisão de literatura sobre competências e
desenvolvimento profissional que fornece o quadro teórico de referência para esta
problem ítica e os elementos que servirão quer de orientação para identificar as
variáveis mais relevantes, quer para eleger algumas das relações existentes entre
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elas. A parte experimental (capítulo s III e IV) onde serão apresentados, analisados e
discutidos, os resultados obtidos com uma amostra de Í.1"4 sujeitos, a partir da
aplicação de um questionário construído com base na revisão de literatura
efectuada.
Os Contextos da Evolução do Conceito de Competência são analisados no Capítulo
.I onde se procede a uma revisão de literatura sobre o conceito de competência,
nomeadamente através do contributo dado pelos autores de referência da
abordagem comportamental, e em particular através da clarificação do conceito de
competência paru Dave Bartram e colaboradores (2002). Neste capítulo discute-e o
significado de competências versus qualificação profissional e definem-se os
significados de competências core e cornpetências transversais, conceitos estes que
hoje em dia são recorrentes na literatura. Pwa se evidenciar a importância dos
modelos de competências na gestão estratégica das organiz.ações, com exigências
de maior integração na gestão e desenvolvimento das pessoas pÍo@de-se neste
capítulo à çaracteraação e identificação dos modelos de competências, das
tipologias, níveis de construção e modos de operacionalização. A emergência dos
modelos empíricos de competências e a sua compatibilidade com os modelos
académicos de competências são retratados como pano de fundo para melhor situar
a abordagem do Modelo Universal de Bartram que serve de referencial teórico ao
estudo exploratório, procurando-se evidenciaÍ a sua relevância para as pes§oas e
paru as organizações.
No capítalo II - A Gestão das Competências e a, Gestão de Desernpenho:
Contributos para o Desenvolvirnento Profissional - pretende-se construir a ligação
entre dois conceitos-chave, a saber: a gestão de competências e a gestão de
desempenho. É possíveI, nesse contexto, observ ar a gestão de competências e a
gestão do desenvolvimento profissional como instrumentos que fazem parte de um
mesmo processo, Íepresentando os mesmos interesses e oferecendo alternativas
eficientes de gestão às organizações. O desempeúo suÍge como um conceito
multidimensional e encontra-se intrinsecamente ligado à sua avaliação e ao
conhecimento dos factores inibidores e/ou facilitadores do próprio desempeúo.
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Neste capítulo, procura-se igualmente coúecer o contributo das intervenções
ar3autzacionais na gestão de competências e compÍeender a complexificação do
conceito de carcor;a, (a que corresponde pravavelmente a, u,tna maior e mais
complaca vivência da carreira por parte dos trabalhadores) .m articulação com o
desenvolvimento profissional.
Na segunda parte é efectuada a descrição dos esfudos que consubstanciam a paÍte
empírica da presente dissertação. Começa-se, assim, no capítulo III - Plano de
Investigação e Aspectos Metodológicos - com a explicitação das opções
metodológicas e procedimentos assentes no paradigmu conceptual da abordagem
quantitativa e com a caructeização da empresa objecto do estudo - industria
multinacional do sector electrónico. Julgou-se ser este o método mais adequado a
um estudo desta natureza essencialmente por permitir efectuar estudos
correlacionais entre as variáveis e pelo facto de se privilegiar uma abordagem
estruturada, por se considerar, por um lado que os objectivos do estudo se
encontravam claramente definidos e sistematizados, e, por outro lado que a
problemitica em estudo já contava com um conjunto alargado de investigações que
traduzem num vasto conhecimento teórico e conceptual acumulado sobre o tema.
A construção e o desenvolvimento de um instrumento de recolha de informação
Questionário sobre a Promoção do Desenvolvimento Profissi.onal em Contexto
Industrial (QPDPCI) - constituiu uma opção metodológica que moldou toda a
investigação, recorrendo-se a uma empresa industrial similar do sector electrónico
paÍa a realtzaçáo do Estudo Preliminar de validação da qualidade das medidas
proporcionadas pelo instrumento. O Esrudo Prelimina.r e o Estudo Exploratório de
operacio naluaçáo do instrumento de investigação são apresentados neste capítulo,
quanto aos procedimentos, cuidados éticos e amostras estudadas.
O capírulo IV - Análise e Discussã.o dos Resultados visa apresentar os estudos
descritivos e diferenciais das variáveis em análise e apresentar a análise e discussáo
dos resultados finais, com uma forte preocupação de ligação entre a teoria e a
prâttica.
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Como em qualqueÍ trabalho com os objectivos e a natureza do agora apresentado,
esta dissertação termina com as Conclasão e Considerações Finais - capírulo V '
onde se apresenta uma análise sumária dos aspectos mais relevantes que
emergiram dos resultados produzidos ao longo do estudo e a análise da interacção
entre as variáveis que maior impacto têm nas percepções sobre o desenvolvimento
profissional. A apresentação das conclusões decorre não só dos dados encontrados
mas também das próprias limitaçoes metodológicas gue não foram passíveis de
serem ultrapassadas ao longo do estudo. Por issg, para além de se passar em revista
o estudo efectuado, neste capítulo é possível discutir.novos passos e orientações, ou
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L7
oAPTTIILO I - CONTEXTOS DA EVOLUÇAO DO CONCEITO DE
COMPETNNCU,
O capítulo I aborda os principais contributos ao conceito de competência bem como
a articulação com um conjunto de conceitos associados, construindo a base do
suporte teórico necessário ao desenvolvimento do estudo em questão.
7. As Competências: Difusã,o e Contributos pa,ra a, sun Defi,niçã,o
É no seio dos novos contextos teóricos e empíricos que o conceito "competência"
tem aumentado a sua relevância e o seu contributo paÍa a GRH, o que decorre da
importância crescente dada ao desenvolvimento das pessoas nos contextos
organizacionais. Embora ainda não apresente uma concordância universal e
unificadora em termos da sua definição e das dimensões que enceÍra, diferindo em
função dos contextos e dos objectivos, o debate em torno deste conceito encontra-se
envolvido ainda nalguma controvérsia conceptual e tem sido difícil encontrar uma
definiçáo abrangente, capaz de integrar e reconciliar as diferentes abordagens
ancoradas em diferentes "domínios epistemológicos Qtsicologia, psicossociologia,
sociologia, ergonomia, economia da produção, economia do trabalho, etc...) e com
diferentes quadros metodológicos de pesquisa e de acção..." (Besson, L999,p.28).
Norris (1991) refere que o entendimento tâcito da palavra competência passa pela
necessidade de precisar e operaci onalaar conceitos e foi perdendo a sua aparente
simplicidade para ficar implicada em teorias que a complexificaram quanto ao seu
significado (citado emDelamarc,2}0fl. Os contextos sócio-culturais darealização
da twefa, das actividades e das funções organtzacionais têm influenciado a
compreensão do conceito de competência (Cseh, 2003) e são especialmente
importantes quando esta se situa ao nível da operacionúuaçáo do próprio conceito.
São exemplos da influência dos contextos, dentro do quadro do desenvolvimento
conceptual das competências, algumas abordagens que evidenciam as
especificidades culturais das organizações como limitadoras da transferência de
coúecimentos entre organirações (Burgoyne, L989; Cannig,lgg0; Kilcourse, L994
citado eÍn Jeris &, Johnson, 2004), bem como as que alertam paÍa os
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constrangimentos da identificação de competências e da sua tradução no
desenvolvimento de standards, tendo em vista o desenvolvimento de pessoas e
processos através de programas de formação, os quais, nesta perspectiva, podem
transformaÍ o conceito flexível de competência num mecanismo que pode ter como
consequência, a incapacidade de responder à natureza individual e cultural do
sujeito (Jeris & Johnson,20ü4).
Inúmeras são as abordagens e os contributos para a definição do conceito; porém,
dada a abrangência do seu significado, o presente enquadramento teórico apenas se
circunscreverá a duas das principais liúas de orientação, por pareceÍem ser
reveladoras de pontos essenciais que envolvem este conceito: a sua articulação com
a abordagem comportamental, promovida notavelmente por David C. McClelland
(L973) e colaboradores e que constitui a base fundamental para a compreensão da
génese do conceito; e a sua articulação com uma concepção mais alargada, proposta
por Bartram, Robertson & Callinan QüOZ) e Kurz & Bartram (2002), a partir das
exigências funcionais do trabalho e do potencial de habilidades, atitudes e
conhecimentos presentes nos sujeitos, que podem ser desenvolvidos e exibidos no
contexto da rcalaação da tarefa.
Mas antes de se caracterizar estas diferentes abordagens e contribuições teóricas é
necessário que o conceito competência seja interpretado no quadro da emergência
de novos modelos de produção e de organização do trabalho, ou seja, offi contextos
onde este conceito passou a seÍ aplicado e a ser recoúecido no repertório da GRH,
em organizaEões marcadas pela necessidade da procura de flexibilidade, corolário
dos processos de transformação e complexif,cação dos sistemas económicos e
tecnológicos, dando-se assim a ruptura paradigmâtica da relevância analítica da
noção de qualificaçáo proflssional.
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7.7. As Competências e a Qualifi,caçã,o Profissionul: Antagonkmo ou
Complementaridade?
Os modelos emergentes de produçáo e de organização do trabalho, que integram o
conceito de flexibilidade e inovação, utilizam trabalhadores com maiores
qualificações e obtêm produtos mais diversificados, evitando os elevados custos do
modelo artesanal e a rigidez de adaptação aos ritmos dos novos produtos e mercados
do modelo TayloristalFordista. O modelo de Lean Production tende actualmente
ser ainda dominante baseando-se na optimização dos processos flexíveis de
produção e segundo (Womack, L993, p.3) " (...) e*prega menos de tudo o que era.
necessúrio até agora para a produção em rna.ssa, - menos metade do esforço dos
trabalhadores, metade do espaço e das horas necessúrio,s para planeamento,
requer rnenos investimento nas máquinas e exige stocks largamente inferiores aos
necessários pa.ra a produção em rnassa, gerando menos defeitos e favorecendo a
produção duma variedade cada vez maior de prodtttos".
Actualmente junta-se a este modelo outros conceitos, como o de "Reengenharia",
entendida como uma forma de "reestruturação irudustrial que perrnite optimizar os
processos de produção a fim de eliminar a rnão de obra não necessária ao
cumprimento da missão da empresa" (Fernandez, A., Salgado, C., Silva, A., Catala,
J., &. Cuevas, J., L996, p.53) e novas concepções de produção, a partir de novas
formas de organiz.ação do trabalho, como é o caso da"Agile Manufacturin§'z, - 9uo,
integra as lógicas dos grupos autónomos de trabalho e procura alatgar as
orienta@es da Lean Prodution, no sentido de uma "Organização Quafficante"s - e
2 Na *Agile Manufacturing" §aylor, L999), a organização está totalmente orientada para o serviço
ao cliente, integrando pessoas, processos e tecnologias e favorecendo uma cultura de aprendizagem e
de valorizaçáo de competências, apoiada na polivalênciq no ernPowerrnent e nos processos
inovadores.
3 Segundo Paulo Almeida quando se fala de organização qtalificante, que traduz os processos
através dos quais a organtzação favorece os mocanismos de aprendaagem e o desenvolvimento das
competênciai, é fundamental "distinguir daas perspectivas (Aubret, 2002; Amadieu & Cadin, 1996,
neaújotin" 2001; Gantin,2003; Pettinger,2002) a learning orgaruimtion (...) qae reflecte umavisão
anglo-sax.ónica que remete pa.ra os processos colectivos de criaçã,o, difusão e de assimilação de
conhecimentos em situações de trabalho e Organisation Qualificante qae correspond.e a uma
perspectiva especifi.camente francófona e clue se interessa pela organização do traballn, pela GRH,
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de outros modelos que acrescentam a vúoraação da qualidade de vida no trabalho
e a utilidade social e ecológica dos produtos.
Diferentes autores apontam para a possibilidade de coexistência de diferentes
modelos de produção de acordo com as situações sociais e económica concretas, o
que diminui o determinismo de um único sentido para a mmpetitividade (Kovács &
Castillo 1998). Segundo Kovács & Castillo (Í.998) outros autores proclamam estas
transforma@es em termos de ruptura, o que implica supor a existência de um
modelo dominante (ou que tendeúraser no futuro), dificultando a possível visão de
realidades organizativas (porventura) paralelas, bem como o alargamento a formas
organizativas diferentes, numa mesma empresa, influenciadas pelos novos sistemas
de informação e pelas mudanças tecnológicas. Por isso, a reflexão sobre as actuais
transformações dos processos produtivos, é mais complexa do que parece numa
primeira análise. Porém, é evidente para todos os autores que, a dimensão social e
orgailzacional inserida nestas transformações, têm impacto na otganizaçáo do
trabalho, nas qualificações e competências dos trabalhadores, tornando estes
conceitos dinâmicos e evolucionistas.
A flexibilidade dos produtos, a flexibilidade organrzacional e a flexibilidade
profissional ao constituírem os elementos centrais destes novos paradigmas, vêem
alterar definitivamente o tradicional conceito de qualificação. O conceito da
qualificação tem estado relacionado com os aspectos explícitos da qualificação do
trabalhador, ou seja com a formação escolar, formação técnica e experiência
profissional. Pode-se segmentar esta abordagem tradicional em duas vertentes
específicas: por um lado encontra-se relacionada com o plano educacional, ou seja
com a educação formal e as certificações/diplomas profissionais que thes são
inerentes, e por outro lado, com o plano otganuacional, ou seja com o valor das
qualificações para a empresa, com o salário e com a hierarquia de funções, sendo
muitas vezes expressão das relações sociais antagónicas estabelecidas no trabalho.
e pela forma, coÍno os indivíduos e os grupos aprendem a enfrentar situações de transformação e d.e
mudança" (Almeida & Rebelo ,2OO4:L26).
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Actualmente surgem novas dimensões nas qualificações com as exigências de
flexibilidade profissional que são colocadas aos trabalhadores, que fazem com que
estes se sintam conduzidos a rapidamente se adaptarem a novas situações, e a
reagirem ao meio envolvente imprevisível, complexo e ambíguo, com
adequabilidade, polivalência e com novos papéis profissionais (Chagas, L995;
Kovács, L997, L998; Morais, 1995). Por um lado, existe um alargamento da
extensão das funções exercidas, que se integra no conceito de "quafficação
polivalente" e por outro lado existe uma "qualificação multivalente", (Kovács,
L992) ou seja, o alargamento de competências em domínios que estavam
anteriormente fora do alcance profissional. O alargamento do desempeúo de
tarefas múltiplas ê tamrbêm potenciado pela tendência para a horizontalidade da
estrutura organizacional4, por contraposição à hierárquica, (qu" privilegia a
segmentação e a espe cializaçáo na tarefa e um modelo comportamental especifico,
onde não tem lugar a gestão da imprevisibilidade) e que determinam organizações
do trabalho que favorecem o aumento da capacidade de responsabilidade,
autonomia e assunso de iniciativa (Stamp, 1995) e colocam o saber-ser, como uma
dimensão que o indivíduo detém, de natureza comportamental, a um nível tão ou
mais importante do que o saber-fazer ou o saber-saber, para o enriquecimento e
desenvolvimento profissional do trabalhador e paraavalortzação da organuaçio.
Na triangulação, em termos empíricos e operatórios, do saber-ser, saber-fazer e
saber-saber (Bruneau & Pujos, L992), considera-se, nesta anáIise, que a dimensão
saber-ser é amais relevante noção que integra a lógica da competência, isso porque,
se acredita que as outras dimensões, o saber-saber e saber-fazer podem ser
contempladas, per si, na noção de qualificação. A noção de qualificação embora
tenha sido acompanhada de uma renovação do seu significado, incorporando a
noção de qualificação multivalente e polivalente, continua a estar relacionada
com a actividade de trabalho e sua complexidade, ou seja, continua a estar
relacionada de forma acentuada com o domínio do saber-saber e o saber-fazer.
4 A flexibilidade organizacional dá-se através da oointegração vertical e horizontal das tarefa§'
(Kovács, L992,2OOZ).
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Nesta articulação de conceitos, percebe-se que não há uma oposição entre a noção
de competências e de qualificação profissional, antes uma integração: as
competências traduzem-se na capacidade do indivíduo mobilizar saberes adquiridos
(qualificação), nas experiências profissionais, nas diferentes trajectórias
profissionais e em práticas de socialização adquiridas durante o percurso da vida,
em acção (poder-se-á dizer procurando resultados), a fim de resolver problemas
que emeÍgem da prática do trabalho.
Os aspectos integradores das competências face à qualificação que têm sido
recoúecidos pelas organizações produtivas e instituições educacionais parecem,
estar, por um lado, na ruptura paradigmática da relevância analítica da noção de
qualificação profissional ancorada nos postos de trabalho (Paradeise &
Lichtenberger, àOOL), conferindo uma natureza estável entre o Sau de
complexidade das tarefas e os saberes resultantes de formações explícitas, passíveis
de serem medidos ou certificados e na assumpção de um novo patamar de
qualificação, associado ao saber-fazer, em ambientes com caructetísticas
marcadamente dinâmicas; e por outro lado, na emergência das competências que
privilegiam a mobilização de saberes em acção, poÍ vezes não sistematizados, que
se manifestam nas situações concretas de trabalho e que exigem capacidades para
reaglr e responder de forma adaptativa, às situações, mesmo de forma imprevista.
Em síntese, estes aspectos integradores das competências face à qualificação são
fomentados pelo reforço do investimento no desenvolvimento dos recursos humanos
(capital humanot), uo nível, dos saberes, alinhados com a política orgaÍtlzacional
(Davenport, Lggg), face às exigências de desempeúo dos novos papeis
profissionais. Os perfis profissionais, tornaram-se cada vez mais variados em
conhecimentos, por vezes cornplexos, e a promoção das novas competências, não
dependem, apenas do sistema de ensino mas da formação que as empresas
administram, tal como das também na relação com o contexto de trabalho, no qual
o trabalhador aprende e desenvolve profissionalmente as suas competências, ao se
5 O termo de capital humano surgiu em L961, num artigo denominado de "Investment in Huruan
Capitaf' pelo economista Schultz (1961).
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confrontar de forma reflexiva nas situações concretas. Este desenvolvimento não se
pode fazq sem o suporte da organização (Mestre, L995; ![sniz, Kovács, Cerdeira,
l)rze, &, Gomes, & Barroso, 2001): a difusão de formas de emprego e de
organtzaçôes do trabalho qualificantes nas quais a situação de trabalho implica
aprendizagem e desenvolvimento pessoal, só é, passível de ser suportada pela
organiz.ação caso o desenvolvimento de competências não seja alheio à sua política
global.6
7 .2 . Contributos da Abordag ern C omportarne ntal
O estudo sobre competências, iniciou-se nos E.U.A no final dos anos 60 e princípio
dos anos 70, (Bouteiller & Gilbert, 2005) período marcado pelos primeiros sinais
em que as organizações se encontravam num mercado com exigências de maior
competitividade e flexibilidade, onde os trabalhadores teriam o papel de gerir a
imprevisibilidade nos contextos laborais. Alguns autores da psicologia americana,
nomeadamente, Ghiselli (1956) e Mischel (1968,1973), contestavam o interesse dos
traços de personalidade como preditores do desempenho e asseguravam que os
resultados obtidos com a aplicação de testes de personalidade apresentavam fracas
correlações com os resultados obtidos no desempenho da função (citado em
Eysenck & Eysenck, 1,980). Assim, a partir de uma revisão de estudos realizados
sobre as práticas de recrutamento e selecção nos EUA, o psicólogo David C.
McClelland (1973) chegou à conclusão de que os testes de aptidão e de
conhecimento não pred:r:iam o desempeúo no trabalho nem o sucesso na vida e
eram muitas vezes influenciados quando se tratava de grupos minoritários (Mitrani,
Dalziel & Bernard, L994). O desafio colocado a McClelland visava responder à
seguinte questão: se as medidas tradicionais de apüdão não podiam prever os
desempenhos de sürcesso no trabalho, então o que é que poderia fazê-lo? Para
responder a esta questão McClelland desenvolveu numa investigação que
identific ava, através de comparação de resultados nalguns indivíduos, um conjunto
6 Esta visão é reforçada por Fleury & Fleury (2001a) referindo que os modelos de competências nas
organizações espelham e encontram-se alinhados com a definição das estratégias de negócio e das
competências essenciais da organização.
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de características de desempenho çlalamente diferenciadoras do sucesso e de um
elevado desempeúo e que não estivessem sujeitas à influência da ruça, sexo ou de
factores sócio-económicos. Esta técnica, denominada de Critical Behavi.oral
Interyiew (Spencer & Spencer, L993), baseava-se, essencialmente, numa orientação
comportamental e permitiu construir um modelo de competências, ainda utilizado
em algumas organizações, e que viria a ser denominado de Job Competence
Assessment Method (JCAM). Este modelo foi alvo de algumas críticas; no entanto
constitui-se como uma abordagem fundamental nesta âtea do coúecimento,
(Dubois, L993) a qual tem sido a eleita por grande maioria das empre§as, que
aceitaram o desafio de integrar a gestão de competências oomo um factor decisivo
de desenvolvimento e competitividade.
Com a publicação do artigo *Testing for competence rather than intelligence" na
revista Arnerican Psychologist (1972) McClelland abriu caminho paÍa estudos que
visavam identificar que tipos de competências estão subjacentes a uma perÍortn&nce
de sucesso, contribuindo manifestamente para o surgimento de metodologias e
modelos genéricos de competências em que o desempeúo efectivo é um elemento
central na competência e que visam "alcançar resultados específicos, com acções
específi.cas, nu,tn dado contacto" (Boyatzis,L982, p.11). No âmbito desta abordagem
comportamental, inúmeros são os esfudos que têm por base as maiores pesquisas
rcaluadas nos Estados Unidos (Boyatzis,L982; McClelland, L973; Schroeder, L989;
Spencer & Spencer, L993), como também os contributos significativos do Reino
Unido e de outras partes do mundo (Cockerill, L989; Chong, L997; Dulewicz &
Herbert, 1999, citado emlversen, 2000).
A abordagem comportamental, ancorada na análise da pessoa e dos seus
comportamentos dum determinado contexto de trabalho, aglutina uma
multiplicidade de dimensões que exibem relevância para o' desempeúo
profissional. Não obstante a importância dos estudos realizados neste âmbito, e
após a revisão da literatura sobre o tema, apenas serão objecto de reflexão, os
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teóricos se têm assumido na literafura como os de maior relevância paru a
compreensão desta abordagem.
Para Boyatzis (L982) uma competência pode-se definir, como uma caruçteística
subjacente a um indivíduo e que tem uma relação de causa e efeito com o
desempeúo médio ou superior de uma função. Esta caractertsdcaT integra o
indivíduo num determinado contexto de trúalho, e pode ser traduzida numa
habilidade, num motivo, num traço, num conjunto de coúecimentos que a pessoa
utilu:aou em aspectos de auto-imagem. As características que Boyatzis refere, com
o pressuposto de aclarar o conceito, criam a distinção entre dois tipos de
competências que são determinantes para a qualificação do desempeúo: as
"competências superiores" e as "competências limiares". As "competências
superiores ou criticas" são evidenciadas pela "performance saperior ott
performance efi.caz" e as "competências genéricas ou limiares" constituídas pelos
motivos, traços de carácter, conceitos de si próprio, atitudes, valores, conhecimentos
essenciais ou ainda aptidões cogRitivas ou comportamentais concorrem paÍa a
"performance rnédia" (Boyatzis, L982). A "performance superior ou performance
efical'consiste paru Boyatzis (L982,1995), a base para alcançar resultados através
de acções específicas, consistentes com as políticas e procedimentos da
organiza$o e encontra-se claramente articulada com as competências individuais
de natur eza crítica, com as solicitações da função e com as condições do ambiente
organizscional. O seu modelo (Figura /) sugere que as acções ou comportamentos
específicos só podem alcançar a "performance eficaz" quando o§ três
componentes críticos, do modelo forem consistentes, ajustados e
interdependentes entre si lCompetências Individuais, Ambiente Organizacional e
Exigências da Função). Caso uma destas dimensões não apresente consistência ou
não se encontre devidamente presente ou articulada o resultado poderá ser um
comportamento ineftçaz (Boyatzis, 1982), apesar do modelo sugerir que se algumas
dimensões forem bastante consistentes, ou congruentes, aumenta a possibilidade de
ocorrência de um desempenho efectivo.
'São características subjacentes que podem ser inconscientes e a pessoa pode ser incapaz de articulá-
las ou descrevê-las , ou podem ter uma dimensão consciente (Boyatzis, t982).
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FIGARA 1: Mod,elo do Desempenho Efectivo no Traballn
Fonte: Boyatzis (L982, P. 13)
Mais tarde Spencer & Spencer (L993), vêm retomar esta definição, propondo que
"competência é uma, característica intrínseca de um indivíduo que apresenta u,ma
relação de causalidade com critérios de referência de efectivo desempenho, nurna
dada situação" (Spencer & Spencer, L993, p.9). Também categatizam as
competências em competências essenciais8 e diferenciadoras: as essenciais
correspondem às características (coúecimento ou comportamentos básicos) que
cada pessoa no seu trabalho precisa para que este seja minimamente efectivo, ma§
que o não distingue de superiores ou médios desempenhos, enquanto as
competências diferenciadoras, são aquelas capazes de distinguiÍ os superiores de
médios desempenhos.
Estes autores analisaram os dados dos estudos efectuados tanto por McClelland
como Boyatzis para a "McMer & Company", e tendo por base a definição de
Boyatzis vão mais longe ao propoÍ um modelo explicativo do desempenho humano
nas organizações, guo se baseia na arquitectura da competência humana que pode
ser definida segundo camadas, onde, tal como num iceberg, apenas a camada







8 Competências limiares segundo Boyatzis
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dois níveis diferentes: nível consciente (parte do iceberg acima da liúa de água) e o
nível inconsciente (putte submersa do iceberg).
FIGURA 2: Modelo do lceberg
Fonte: Spencer & Spencer (1993, p.11)
No nível inconsciente, estão presentes os motivos, traços, auto-imagem e papel
social (Spencer & Spencer, L993, p.9-10) que predizem efectivamente a
performance elevada, pois é neste nível que estão incorporadas as convicções e
cwacteústicas mais profundas e duradouras, definidoras da personalidade dos
indivíduos; no entanto só por si não podem predizer desempenhos superiores,
porque têm que estar consistentes com os elementos manifestos no nível do
consciente. No âmbito do seu modelo Spencer & Spencer (L993) aludem que o
recrutamento efectuado, tendo como base a parte visível, constituída pelos
conhecimentos e comportamentos, poÍ ser mais susceptível de ser alterada,
particularmente através de acções de formação e de coaching, é menos fiável.
Sugerem, neste sentido, a forma de garantir que se recrutem indivíduos com
características preditoras de uma performance elevada e que sejam coincidentes
com os objectivos da organrzaçáo: o processo de recrutamento deverá incidir
principalmente nas características presentes na parte submersa do Iceberg (motivos,
traços, auto imagem e papel social), ou seja, na parte duradoura que dificilmente se
alterurâ.
Traços






A definição de competência, é, então enfataada pelos elementos preditores,
diferenciadores e explicativos de elevados e médios desempeúos individuais e
pela importância das relações causais, mobilizadas pelas características dos
sujeitos, pelos motivos, traços e auto-imagem, que conduzem a determinados
comportamentos e acções que evidenciam a integÍação de habilidades e
conhecimentos e que implicam sistematicamente a orientação para resultados.
A abordagem comportamental da competência, aponta para a explicação de que o
desempenho individual é determinado, em última instância, pelas caractertsdcas
individuais fortemente associadas aos aspectos da personalidade, não obstante o
facto de situarem sempre o contexto do trabalho como referencial para sustentar as
competências relacionadas com o sucesso. Alguns autores evidenciam, como é o
ca§o de Wan & Connor (1992) que esta abordagem se aproxima dos modelos
tradicionais de avaliação psicológca e comportamental dos indivíduos, não havendo
uma claru relação entre as competências enquanto construto, os construtos
psicológicos (traços, motivos, habilidades) e o desempeúo profissional. Este
aspecto conceptual, tem sido alvo de grande controvérsia, nomeadamente devido à
eficâcia das competências nos pÍocessos de avaliação, como alicerce da GRH, guo
ao se centrarem nas competências "submersas ou subterrâneas", conduzem a
apreciações subjectivas de dificil avaliação não se articulando com o desempeúo
no trabalho e com as relações entre as tarefas, o que poderá enfraquecer a
intervenção, em contexto otganir.acional, da GRH.
Deve-se contudo recoúecer que outros autores, tais como Bartlett & Gosh al (L997),
Cheetham & Chivers (1998) e Thompson, Lindsay & Stuart (1996) rêm construído
bases teóricas inovadoras sobre competências, ancoradas noutras abordagens:
funcionais, situacionais e construtivista tal como evidenciam Cascão Q004) e
lversen (2000), ficando visível, que as alterações sucessivas ocorridas no contexto
social e económico, e a maior pressão paru a competitividade organizacional, têm
conduzido, nestes últimos anos, à centralidade deste tema.
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A abordagem funcional está essensialmente orientada para a definição de um nível
mínimo e aceitável de padrões de desempeúo, numa tarefa ou posição específica, e
paÍL a identificação dos tipos de competências necessárias paÍa desempenhar a
função e ir ao encontro dos padrões de desempenho previamente definidos
(Bartram , L996; lversen, 2000); porém, ainda existe pouca investigação que suporte
a assumpção teórica da correlação de que o zujeito que tem as competências
necessárias irá produzir um melhor trabalho do que aquele que não as possui.
Também nesta abordagem, o contexto não é tido em consideração, e vários autores,
subliúam que o exercício da função não pode estar isolado do contexto, não se
podendo ignorar as dimensões sociais e relacionais (Belbin, 198L; Kakabadse, 1-991;
Katzenbach & Smith, LggZ citado em \versen, 2000). Algoos autores (Bartlett &,
Goshal, 1997; Guy, L995; e Morgan's, 1988) referenciam que os factores
situacionais, de função para função variam significativamente o que torna inviável a
existência de uma relação de competências relevantes para a maior parte das
funções (citado ernlversen, 2000).
A abordagem situacional releva a importância dada aos factores situacionais e à
identificação da ligação entre esses factores e as competências necessárias para um
desempeúo superior. Alguns investigadores defensores desta abordagem utilizam
definições de competências baseadas em comportamentos o que nos poderia levar a
integrá-los na abordagem comportamental; todavia, os seus estudos apresentam uma
orientação clara para o estudo da influência entre os factores sifuacionais e as
competências necessárias paÍa um desempeúo superior. Thompson, Lindsay &
Stuart (1996) estudaram as competências para os níveis de topo da organização,
quer em gÍandes como em médias empresas, e concluíram, após comparação entre
os resultados dos seus esfudos com as pesquisas de outros autores, como por
exemplo com as pesquisas de Boyatzis, (L982) e de Schroeder (1989), que algumas
competências se mantinham invariáveis para as várias funções e outras variavam em
função de factores, como por exemplo, a origem da organização (Thompson, L996).
Até ao momento, apesar desta abordagem ser genericamente aceite, não existem no
âmbito da operacionalização destes conceitos muitas investigações.
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A abordagem construtivista da apren dir.agem, poÍ último, encontra-se ancorada no
pressuposto de que as pessoas nas organizações, deverão estar num processo de
permanente aptendwagem, numa perspectiva 6iaâmica, alterando os seus
comportamentos em função das necessidades e do resultado da interacção com o
contexto. Alguns autores, (como exemplo, Hyland, L994 e Hodkinson & Issitt,
Lggs, citado em Cascão, 2004), neste âmbito, defendem uma concepção holistica
das competências, ou seja, defendem que a continua aptendizagem decorre de
competências adquiridas e desenvolvidas não só no contexto organizacional mas
noutros contextos, nomeadamente no contexto escolar, rcduzindo assim a fronteira
entre a formação profissional e o ensino.
2. Competências em Dave Bartram
O conceito de competência desenvolvido por Bartram, Robertson &. Callinan
(2002), diferencia-se do conceito difundido na abordagem comportamental, e por
isso a sua interpretação gaúa maior amplitude no contexto actual. Os resultados das
acções, a descrição e estabelecimento de requisitos pam as funções e a distinção
entre competências e desempeúo como conceitos independentes e diferenciados
são aspectos inovadores desta abordagem. Definem competência "coÍno u,m
conjunto de comportarnentos que são essenciais para a produçã,o dos resultados
desejados" (Bartram et a1., 2002, p.7) e que " nã,o se define pelo comportamento ou
desempenho, mas antes pelo repertório das capacidades, proce§,so§ e respostas que
constituem o elo fundamental na cadeia do desempenho das pessoas e o
instrumento chave para diferenciar as pessoa.s úlrna,s das outras" (Bartram,2OO4b,
p.zaQ. As competências surgem assim associadas a um repertório de
comportamentos, quo se articulam num âmbito e a variedade de comportamentos
que se podem desempenhar e com as consequências ou resultados que se podem
atingir. Os "resLtltadosu são, assim, consequências ou objectivos de comportamento,
que são definidos, explícita ou implicitamente, pelo indivíduo, pela hierarquia, ou
pela organiz.ação. O autor faz um paralelo com o repertório musical de um músico:
um músico actu a utihzando um conjunto de estilos e conteúdos, os quais serão
avaliados por outros, sejam eles bons ou maus ouvintes. Esse desempenho faz parte
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do repertório musical e é uma consequência das suas competências como músico. A
competência será assim a capacidade e habilidade de transferir coúecimentos e
habilidades para uma melodia e afasta-se totalmente do significado de desempeúo
e o desempeúo será, tão só, um conjunto de comportamentos que serão julgados e
classificados por outros (Bartram et al., 2002).
Embora o conceito de competência em Bartram et al., (2OOZ) se centre em
caracteísticas multi-dimensionais dos indivíduos, de natureza psicológica, que
resultam em desempeúos efectivos, afasta-se claramente dos construtos
psicológicos das abordagens comportamentais, por não se poder avaliar e medir a
competência, per si, fora do contexto de trabalho, mas sempre em relação ao seu
significado paÍa o trabalho, por relação aos requisitos das funções e às
caractedsticas da organrzaçáo. Para uma plena compreensão do conceito não é
suficiente articular as situações de trabalho/requisitos de trabalho com os
comportamentos , é necessário distinguir esses comportamentos das suas
consequências.
Campbell (1990), apresenta na sua teoria sobre o desempenho algumas semelhanças
e alguns antagonismos face à abordagem de Bartram e colaboradores em termos de
construtos teóricos que poderão maximiz at a compreensão do referencial teórico
eleito para esta dissertação. A acepção de comportamentos, ou competências, paÍa
Bartram, com efeito, têm o mesmo significado do conceito de desempenho paÍa
Campbell (1990), ou seja, reflecte os comportamentos que os sujeitos adoptam paÍa
atingir um objectivo especifico da organização - estes objectivos podem ser acções
paraalcançar resultados de negócio ou acções que visem suportar a operação global
da or ganuação (Rotund o, 2002).
Campbell (1990), fez a distinção entre desempenho (comportamento) e as
consequências do desempenho: resultados. "Desernpenho é comportamento. É
alguma coisa que as pessoas fazem, que é reflectida nas acções que tomatn e que
pod,em ser observadas; O desempenho não é a consequência (s) ou a regra (s) da
acção" (Campbell, L990, p.7O4), (...) é a acção em si mesma,, e consiste nas acções
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relevantes pare o alcance dos objectivos da organização" (Campb ell, 1993 citado
em Barttam, 2003a, p.4). O conceito de "resultado", como uma consequência do
comportamento, não atesta qualquer distinção comparativamente com Bartt?m,
podendo ser encarado, no mesmo sentido, como elemento pivô paru a construção
da competência.
A abordagem de Campbell vem deste modo, reforçar um dos objectivos da
conceptualização de Bartram, ou seja, a criação de uma orientação específica
relativa aos comportamentos nas organizações que podem encorajar os seus
membros para procurar alcançar os objectivos organizacionais. Ainda o apelo para a"
distinção entre resultados e comportamentos serve paÍa relembrar a importância do
adequado balanceamento entre a utilização do repertório de capacidades face aos
resultados alcançados, por contraposição, à baixa eficácia daqueles, cujos
resultados não são coerentes entre o esforço de investimento colocado na acção e os
objectivos a alcançar.
S. Categoriração de Competências e Conceitos Complementare§
A partir da necessidade de adequar os trabalhadores à emergência dos novos
paradigmas económicos, com quadros de referencia compoftamentais e de
especial rzaçáa mais abrangentes, surge a centralidade nas competências (na sua
categori zaçáo e conceitos complementares) e nos modelos de competências que, ao
invés das qualificações, rapidamente passaram a ser instrumentalizados pela GRH,
(Recrutamento & Selecção, Formação...) (Amrda, 2004) e sobretudo pela
oryantzação do processo de trabalho, impondo uma forte componente de orientação
para o individuo, no alcance dos objectivos e metas propostas, em articulação com
os interesses e objectivos da organização.
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3.7. As Competências Core e Competências Transversais
Embora existam viárias categoizações de competências, que classificam as
competências a partir das suas earuc'rurtsticas comuns, e que revelam coerência
quanto aos aspectos intrínsecos dos seus significados, apenas se irão apresentar duas
diferentes tipologias: "competências nu,cleAres" ou "cornpetências core" e a§
"competências-transversais", por marcadamente assumirem maior preponderância
paru o presente quadro teórico, por um lado, devido à grande difusão destes
conceitos e por outro lado, devido ao facto dos seus significados e os seus
construtos catalizarem a importância dos recursos humanos no desenvolvimento das
capacidades profissionais para assegurar a competitividade empresarial. O conceito
de "core competencies" proposto por Prúalad & Hamel, (1990), surge pwa dar
resposta a uma envolvente sócio-económica marcada pela competitividade e pela
mudançaráryidae constante, onde a gestão se tornou mais diversificada e complexa.
As organiza@es passaram a estar orientadas para o cliente, (Druker, L998, Porter,
L990), integrando conceitos de êtica, valores e responsabilidade social. Com a
$obahzação, as culturas e multi-culturas gaúaram pÍeponderância e surgiram nas
orgarlzações a crescente diversidade de respostas aos desaf,os que são colocados,
pela presença de diferentes "backgrou,nd", culturais (Baruch , 2004). As
"organizações quafficantes" chamadas de otganiz.ações do século )Oil ou
"Ernpowered Organizations" (Jay, 200L), criam vm "arnbiente de aprendizagem
total", estimulam a auto aprendizagem e favorecem as aprendizagens colectivas.
Este novo cenário de organizações, apostadas na inovação tecnológica, na
integração de recursos humanos qualificados, na descentratizaçáo e na gestão
participativ a, na valonzação do aumento da qualidade de vida no ffabalho e da
utilidade social e ecológica dos produtos, como meios para alcançar a vantagens
competitivas num mercado mais global, introduziram uma ruptura de fundo na
cultura de gestão, no estilo de liderança dominante e fizerum emergir uma economia
com elevado coeficiente de coúecimento.
Esta economia exige competências diferentes, as quais se constituem como chave e
distintivas para enfrentar com sucesso o contexto actual. A problemáttica das
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competências core situa-se neste contexto e segundo Prúalad & Hammel (1990), a
sua identidade evidencia-se no valor distintivo percebido para o cliente. Esta
valoração distingue claramente as competências core de outras competências
necessárias à existência da organwação, mas não é, suficientemente central paru
manter a posição competitiva da organiração no mercado. Prahalad & Hammel
(1990) definem as competências core, num modelo integrador, como recursos
intangíveis que:
") em relação aos concoffentes 
são diffceis de ser imitadas;
b) em relação a mercados e clientes são os recursos essenclars para que a
empresa possa oferecer produtos/serviços diferenciados; e
c) em relação ao processo de mudança e evoluçáo da própria empresa são o
factor fundamental da flexibilidade que permite a exploração de diferentes
mercados.
Estão assim relacionadas como um conjunto de habilidades, tecnologias, processos
e soluções organizacionais, único e distintivo, que pode estar localizado em
qualquer função ta organbação, desde as funções de gestão às funções de natureza
administr ativa, dependendo da estratégia competitiva escolhida pela organização.
para além desta caructerização e de acordo com os autores as cornpetências core
têm que ser desenvolvidas quer a curto quer a longo ptazo.
Os elementos estratégicos e organuacionais em que o conceito de competências
core assenta apontam não só paÍa significados comuns mas paru outras
denominações de competências (p."x. Ls competências estratégicas ou criticas) por
sustentarem o desenvolvimento coordenado de recursos estratégicos da organização
e apoiarem no alcance das suas metas. Fleury & Fleury (2001b) sintetizam o modelo
protagonuado por Prahalad & Hammel (1990) numa dinâmica entre as
competências orgafltzacionais, as competências individuais e a estratégia da
empresa. Se por um lado, adicionam valor económico à organização, por outro, e
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não menos relevante, devem adicionar valor ao indivíduo, ou seja, às pessoas que
ao desenvolverem competências nucleares paÍa o sucesso da organização estão
também a investir em si próprias, náo só como elementos constituintes da
otganizaÇão, mas como pessoas com capacidade de fazer uso dessas competências
noutros contextos da sua vida profissional e social.
Na dinâmica entre estes conceitos, considera-se que o surgimento dos modelos de
competências universalmente aplicáveis - são instrumentos de operacionalizaÇão,
valorização e identificação das competências core paru a organwação, os quais
reflectem os valores e as competências distintivas e criticas da organização e que
segundo táhti (Lggg), integram consequentemente, as competências individuais
nestas competências organizacionais. A construção destas abordagens terá que ter
sempre como pressuposto o aliúamento das competências core ov nucleares mm
as estratégias competitivas da organização. A compreensão da articulação entre as
competências core e a estratégia da empresa? num processo de aprendizagem
permanente, parece, segundo esta perspectiva, SeÍ o elemento central paru a
competitividade. Se a otganização se "esquecer" de associar a estratégia, (apenas
como exemplo) a uma das competências que fazem a diferença a nível da excelência
otganuacional, não a desenvolvendo ou não avalotaando, os resultados da empresa
não serão decerto sustentados.
para além do enquadramento estratégico em que as competências core se situam e
dos contornos que este conceito envolve interessa caructeitzar as competências
transversais por terem uma pÍesença constante nos modelos de competências e
ainda por se considerar que são a chave paru o desenvolvimento organizacional e
paÍaa criação de uma cultura interna de gestão por competências (Rey,1'996).
Apesar da ausência de uma designação comum e de uma tipificação estabilizada, as
competências transversais, (são chamadas por vezes de competências-chaue) nas
diferentes designações utilizadas, subliúam três aspectos consensuais (Gomes,
Leee):
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a) A convicção generalizada da importância das competências transversais
integrarem o portefólio de competências dos indivíduos;
b) A convicção generalizada da sua não tecnicidade, ou seja serem
competências independentes dos processos técnicos;
c) E a convicção generuIizada que são competências que se inscrevem numa
dimensão intrinsecamente pessoal, ou seja, situadas no plano do saber-ser.
As competênci.as transversais não devem estar relacionadas com contextos,
profissões ou processos de trabalho particulares e devem dotar os indivíduos de
habilidades ou capacidades transferíveis, de um contexto para outro contexto, de
fonna a garantir a estes a capacidade de adaptação e de reacção face a situações
imprevistas. Devem ser adquiridas através de conteúdos disciplinares, metodologias
de formação adequadas e de modelos de organização do trabalho qualificantes.
Devem ser reinterpretáveis em função dos contextos e das profissões ou empregos,
ou seja, devem ser adaptativas e resultado de combinatórias específicas dos saberes
e por último, devem integrar uma dimensão dinâmica e evolutiva (Suleman &
Lopes, 2000).
Podem servistas como um"conjunto de conhecimentos e capacidades que deve ser
d,etido por qualquer indivíduo para, entrar elou manter-se no mercado de trabalho"
(Suleman & Inpes, 2000 , p.94). São essencialmente constituídas por competências
de gestão, liderança e outras de natareza comportamental, e podem por vezes
englobar competências técnico-profissionais, tais como coúecimentos linguísticos
e informáticos (Suleman & [-opes, 2OA0; Valente, L999) que apesar de ligados à
especificidade empresarial e ao poderem contribuir de uma fonna decisiva para a
competitividade de uma dada empresa, são transferíveis. Os conhecimentos,
integrados nestas competências, pressupõem sempre que estes poderão ser
transferidos para outros contextos, dento ou fora da própria empresa. O aprofundar
desta problem ática tem levantado algumas críticas quanto à dificuldade de
transferibilidade de coúecimentos, (Cu.pbell & Goold, L997; Norris, L99L citado
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em Cascáa, 2004) por oposição a um largo número de autores que apontam como
possível incorporar cwacterísticas comuns em diferentes trabalhos, em diferentes
departamentos, em diferentes sectores de actividade e em diferentes organizações.
A noção de competência transversal, fac,e às novas exigencias do mercado, é talvez
a mais adequad a paÍa operacio nahzar o conceito de mobilidade profissional.e As
competências transversais, na sua diversidade, funcionam como alavancas para a
mobitidade profissional, nas formas mais complexas que hoje em dia esta assume,
sejam, em espiral ou lateral, interna ou externa, por contraposição à concePção
tradicional, de mobilidade vertical de carreita, onde é determinante a complexidade
e a especiali-açáo das competências. Nesta perspectiva, a construção e/ou
mobilização de cornpetências transversais potencia o peÍcurso em espaços de
evolução profissional segundo uma dupla lógica: uma lógica de fileira profissional
no interior de uma mesma famflia e uma lógica de mobilidade "tranwersa.l" a
outros domínios profissionais.
Da articulação entre estes conceitos, poder-se-á salientar alguns aspectos e/ou
análises que estão na base da sua identidade. O primeiro aspecto é, que a
competência, pode assumir diferentes configurações: desde a dimensão individual à
dimensão organizacionallo. A dimensão individual da competência envolve um
conjunto de habilidades e capacidades a montante, que necessitam de mobillr;açáo
paÍa a acção para se alcançar os objectivos pretendidos. A dimensão organizacional
das competências remete-nos parao desempeúo organuacional. Embora as origens
destas dimensões sejam distintas, alguns autores tendem a integrar a dinâmica que
estas encerÍam. O segundo aspecto é que a transversatilidade das competências
serve quer às competências de ratureza individual e queÍ às de nattreza
organizacional, ou seja, podem ser utilizadas ao serviço da organização,
nomeadamente quando estas necessitam de criar mobilidade funcional interna bem
e A mobilidade é um conceito recorrente quando falamos em competências transversais.
to Alguns autores utilizam a palavra competencylcompetencies para designar as competências
individuais e cornpetence/competences para expressar a perspectiva organizacional.
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como podem seÍ utilizadas ao serviço dos indivíduos, especialmente paÍa aumentar
o nível de empregabilidade e de mobilidade profissional quer interna quer externa.
3.2. Complexid,ad,e e Criaçã,o de Valor
Um outro conceito complementar e mais abrangente aos enunciados anteriores,
ainda abordado, e que contribui paru uma visão holística da competência é o
conceito de complexidade. Os diferentes níveis de complexidade em que as pessoas
exercem a sua actividade têm sido alvo de inúmeras investigações, nomeadamente
na articulação com o conceito de carreira. Autores como Elliot Jaques (1996) têm
desenvolvido abordagens assentes em estudos ot5aÍtmacionais, em que o
desenvolvimento profissional pode ser visto como uma trajectória em que o
indivíduo actua em patamares diferenciados de complexidade, aumentando os níveis
de complexidade ao longo do percurso profissional. Dutra, Hipólito & Silva, (2000)
corroboram esta perspectiva, ao salientarem que o peÍcurso profissional depende do
nível de complexidade a que as pessoas estão expostas. Para estes autores não basta
ter habilidades ou capacidades, é necessário que a empresa, conceda espaço ao
indivíduo para assumir as suas atribuições e responsabilidades baseadas, não nas
suas funções, mas, nas solicitações da organuaçáo e na capacidade do indivíduo em
dar resposta a estas solicitações. Por outro lado, para se compreender a
complexidade, convirá fazer a associação com a acção de adicionar valor à
organiração (Dufia et al., 2000). Quanto maior complexidade existir ao nível das
atribuições e responsabilidades, maior será a necessidade de exercitar competências
em níveis mais elevados de complexidade e abstracção, e maior valor poderá ser
adicionado ao negócio. Esta afirmação, embora de caúrcter generalista, ganha
pertinência teórica quando se observa empiricamente os níveis hierárquicos
presentes nas organrzações e a valorização salarial dada às funções com
responsabilidades de maior complexidade.
poder-se-á concluir nesta liúa de investigação que as competências não têm
qualquer signif,cado se não forem utilizados como sinergias face a operações
particulares orientadas paÍa a organização e geradoras de valor, e que o
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desenvolvimento profissional é entendido como um factor ou um resultado do
conjunto de níveis/graus de complexidade poÍ que passa o indivíduo, de forma a que
possa desenvolver e mobilizar as suas competências (Dutra et al., 2000).
Aparentemente esta abordagem expressa apenas no plano conceptual, parece sugerir
uma orientação para trajectórias de carreiras previsíveis onde a "complexidade" das
competências seria gradativa e acumulável. Porém, independentemente dos vários
cenários futuros, pode-se conquanto afirmar que a sociedade e as organizações
camiúam paÍa" uma maior complexidade das relações humanas, com implicações
ao nível da diversificação do mercado de produtos e serviços e das alterações das
estruturas organir.acionais, onde as trajectórias profissionais resultantes de
aprendizagens diferenciadas, são tendencialmente mais imprevisíveis, o que
contraria a visão das carreiras profissionais verticais e programadas.
4. Alinhar a Estratégia Competi,tiva às Competêncins na Organizaçã,o
Conforme salientam Pilbeam & Corbridge (2002) nos anos 80 a emergência da
GRH, com ênfase nas pessoas como um recurso estratégico das otgatuações,
reflecte uma nova fase da GRH, com acento no desenvolvimento das pessoas, na§
suas competências e nos seus talentos, como factores críticos e diferenciadores das
organizações de maior ou menor sucesso (Walker , L992). Prahalad & Hamel (1990)
chegaram mesmo a afirmar que as organizações, que concoÍTem entre si por
mercados e clientes, num contexto de elevada globalização e de grande
competitividade nos mercados mundiais, têm sido levadas também a competir pelo
recuÍso, elevado, à categoria do mais importante de todos e elemento chave de
diferenciação estratégi cai o talento humano.
O aparecimento destas novas concepções acerca do contributo e da importância das
pessoas" p*u a prossecução dos objectivos das organizações tornaram reconhecida
11 Houve tempo em que se utilizou a expressão gestão de pessoa. Mais tarde, até aos dias de hoje,
passou-se u ,titir* a designação de gestão de recursos humanos, mas actualmente, começa-se a
enÍatizu a expressã o g"ríã, dot prtíoas. Apesar das diferenças de significado que cada uma das
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a função de GRH e exigiram um maior aprofundamento e integração entre a gestão
estratégica da organiração e a gestão das pessoas @ilhim, 2001). Esta sinergia
existente é entendida deste ponto de vista como a base para o desenvolvimento da
gestão estratégica de recursos humanos que diferencie a organizaçáo dos seus
competidores (Armstrong, 2003), na qual a envolvente, como a cultura
organtzacional, a missão e os valores da organrzaçáo, constifuem os principais
elementos de articulação das políticas e actividades da GRH com a estratégia
explicita do negócio. Em suma2 dever-se -â afirmaÍ, que, em particular, na gestão
estratégica de recursos humanos, a ênfase no talento humano e no desenvolvimento
das pessoas, ou seja nas suas competências, vem acentuar mais significativamente a
relação entre a organiz.ação e os seus trabalhadores e torna a gestão de competências
o núcleo central da função da GRH, o que permite hoje-em-dia explicar melhor a
relação existente entre as actuais práticas de gestão e as catacterísticas
organwacionais.
Crescem as organizações que adoptam as mais recentes práticas da GRH, baseadas
na gestão de competências (Horton, 2002; Sanchez, 2000) e que favorecem os
conceitos estruturantes da produtividade, da flexibilidade, da transferibilidade e da
polivalência, face ao forte mercado concorrencial onde imperam os elevados
padrões de desempenho orgaÍlzacional em oposição aos antigos sistemas de análise,
descrição, qualificação de funções, orientadas para a tarefa, pouco hábeis na
valorização da mobilidade e da gestão de carreira dos trabalhadores, associada ao
desempeúo e à aquisição de novas competências (TorringÍon, Hall, & Taylor,
2002). Diversos são os autores, como é o caso de Duarte QAO4), Yeung,
Brockbank, & Ulrich (Lgg4),Fleury & Fleury QO}La) e Prahalad & Hamel (1990)
que salientam a recente tendência para a alteraSo das práticas de GRH, através da
utilização de novas técnicas , para identificação de pessoas com potencial de
crescimento na carceira, com espírito de iniciativa e pensamento estratégtco e da
criaçáo de processos de desenvolvimento individual aliúados com a definição das
estratégias de negócio e das competências nucleares da organizaçío.
três expressões possa veicular, hoje, concorda-se que a gestão das pessoas representa uma
componente fundamental de qualquer eshatégia otganrzacional.
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Ao def,nir a sua estratégia competitiva (excelência operacional através da
competição com base no custo, inovação no produto e orientação paÍa o cliente), as
organizações identificam as corupetências essenciais do negócio e as necessárias a
cada função. A partir destas são definidas as competências individuais necessárias à
organização que serão utilizadas, "moldadas" e desenvolvidas tendo em vista os
objectivos e missão da empÍesa. Se a utilização das competências dos trabalhadores
na empresa - dos seus saberes em acção, dos seus talentos, da sua capacidade de
inovar, da sua criatividade e da sua autonomia - implica, em gerul, a
responsabilidade da empresa (ou não, dependendo do interesse da própria
organir.ação e do espaço dado ao desenvolvimento profissional) - com os processos
de formação/construção das competências, não se pode porém deixar de se atribuir
aos trabalhadores a responsabilidade individual de actualtzar e validar regularmente
a sua "carteira de competências" paÍa evitar a obsolescência e manter a sua
empregabilidade. . "Deste conjunto de aspectos decorre a importância cadn vez
maior que o auto-desenvolvimento de cada indivíduo a,ssume no meio em que este
desenvolve e executa o seu. trabalho, gerando condições que permitem, em parte,
gerir a sua, ca.rreira," (Duarte, 2004, p.553). Assim pode-se concluir que o
desenvolvimento de carreira parece, neste contexto, ser um desenvolvimento a
longo prazo dos trabalhadores para o propósito primeiro de alcançar os objectivos
da empresa (Niles, L998) e que o capital humano (Becker, Lgg3)rz das empresas,
precisa ser mobilizado e actualizado constantemente para garantir a "vantagem
competitiva", necessária à forte concorrência no mercado global, quer em beneficio
da empresa quer do trabalhador.
5. Os Modelos de Competências nos Organizações
Não obstante a elevada produção científica acerca das competências essenciais às
organizações, é importante salientar-se que a maioria destas contribuições teóricas
existentes sobre gestão e organtzaçáo se pautam por paradigmas concentrados no
12 Beker (1993) refere que é apelidado de capital humano porque as pessoas não se podem separar
do seu coúecimento, capacidades, saúde, ou valores tal como se podem sepÍLrar dos seus Íecursos
ffsicos e financeiros. 
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passado. Com a construção dos modelos de competências nos anos 70, baseados nas
metodologa de Job Competence Assessment Method (JCANÍ), as competências
individuais passaram a seÍ orientadas paÍa o futuro2 como meio de adaptaçáo dos
comportamentos às rápidas mutações do contexto (Dubois &, Rothwell, 2004;
Yeung, L996).
Strebler et al., (L997) (citado em Pilbeam & Corbridge, 2002), definem o conceito
de modelo de competências como uma lista de competências, mas também, como
uma ferramenta atravês da qual as competências podem seÍ expressas2 avaliadas e
medidas. São, genericamente, requisito s standards de exigências comportamentais,
técnicas ou cognitivas, para o desempeúo de funções e que ilustram a forma como
as coisas são/devem ser feitas na organtzaçáo. Os modelos de competências,
segundo Rothwell & Lindholm (1999), têm a função de distinguir os desempenhos
excelentes (besr- in-class) de outros desempeúos. Estes autores chamam ainda a
atenção como estes modelos evoluíram de uma abordagem sobre o desempeúo
prof,ssional para uma abordagem sobre o desenvolvimento do desempenho
organizacional.
5.1. Categorizações de Modelos de Cornpetências
Desde os nos 70 que foram construídos vários modelos de competências e utilizados
por inúmeras organtzações e com metodologias diferenciadas. O JCAM tem
assumido uma elevada importância, neste âmbito, uma vez que os restantes são
apenas variantes deste. Este modelo que utiliza procedimentos empíricos rigorosos e
que "determina quais as cornpetências que potenciam performa,nces elevadas e que
distingue esse desempenho das médias dos desempenhos" (Dubois, L993, P.3),
baseia-se na utrlizaçáo de um método rigorosamente analítico que ajuda a
determinar com sucesso, competências que peÍnitem diferenciar um desempenho
médio de um desempenho superior, a partir de entrevistas sobre a dimensão do
desempenho no trabalho, quer em relação àqueles que têm um desempenho médio
quer em relação àqueles que têm um desempeúo superior. A análise de variância
simples às competências identificadas pelo grupo e a análise dos resultados das
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entÍevistas, para determinar as competências críticas que possibilitam uma
performance elevada, são bases para determinar as competências (Dubois, 1993). A
partir do momento em que estas competências são identificadas, procede-se à
construção do modelo de competências de trabalho, que irá ser validado, paru
verificar se as competências listadas estão adequadas às funções para que foi
construído.
O Modifted Job Competence Assessment Method é idêntico ao JCAM, porém, em
vez das entrevistas serem conduzidas presencialmente, estas podem ser descritas, ou
gravadas pelos entrevistados, sendo posteriormente enviadas ao entrevistador
(Spencer & Spence4 t993). Permitem re@nstruir as experiências de trabalho dos
entrevistados, mas, muito frequentemente, com menos detalhe do que nas
entrevistas presenciais.
O Generic Model Overlay Method é um método alternativo que não requer que
sejam seguidos os vários passos de pesquisa do JCAM para desenvolver um modelo
de competências. Baseia-se na utilização ou na transposição de um modelo de
competências já existente noutra organizaÇão, que ê, posteriormente ajustado à
função e organizaçáo paru a qual é pretendido. Segundo Spencer & Spencer (L993),
a dependência de um modelo de competências já existente não ê, táo problemítica
como pode aparentar. O modelo pode ser modificado para a ir ao encontro das
exigências organizacionais internas e, apesaÍ das possíveis limitações, pode ser uma
abordagem adequada, evitando o custo de desenvolver de raiz um modelo de
competências.
O Customized Generic Model Method assenta na pÍocura da identif,cação de um
universo de competências genéricas, capazes de caracteitzat com sucesso indivíduos
com desempenhos elevados ou médios no exercício de uma função.
O Customized Generic Model Method assenta na procura da identificação de um
universo de competências genéricas, capazes de caracteruar com sucesso indivíduos



















































































































































































































TABELA 1: Aruúhse dos Modelos d,e
Fonte: Spencer & Spencer (1993) e Dubois (1ee3)
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de competências é então interpretada à hn da função e de acordo com o contexto
organi-acional em que esta se insere. Este método produz um modelo de
competências sustentável organtzacionalmente, composto por uma listagem de
competências específicas, que caructedlzam indivíduos com desempeúos de
sucesso. Todavia, se estas competências não estiverem presentes, o desempeúo
superior na função poderá ficar comprometido (Dubois, t993).
O Flexibte Job Competenqt Model Method circunscreve-se ao levantamento de
competências que a organir.açio irâ necessitar futuramente paÍa um desempeúo de
excelênci a, através da utilização de cenários actuais e futuros sobre a função e a
organização. Segundo SpenceÍ & Spencer (L993) este método pode ser bastante útil
uma vez que os modelos de competências podem ser construídos para funções que
ainda não existem.
5.2. A Emergência dos Modelos Empíricos de Competências
O desafio da abordagem por competências encontra-se, por um lado, na ruptura com
a análise, descrição e qualificação de funções e com o olhar as tarefa§ e operações,
numa óptica taylorista e não dinâmica (Cascão, 2OO4; Markus, Cooper-Thomas &
Keith, 2005) e por outro lado, na valorização dos comportamentos que levam as
pessoas que fazem bem o seu trabalho, a alcançar resultados desejados. Neste
sentido, uma das maiores alterações verificadas nas organiraÇões tem sido o rigor e
a crescente atenção dada às competências, or substituição da atenção dada às
aptidões Gk //s) necessárias, para a execução da função.
A globalização e as mudanças rápidas, são também elementos nucleares que
contribuem, de forma decisiva , püL se olhar as actividades, não na óptica da função,
mas na óptica do potencial de desenvolvimento das pessoas, nas qualidades para
promover a flexibilidade e na capacidade de adaptação dentro das organizações, que
em muitos casos é potenciado pela presença nas organizações dos modelos de
competências (Baron, 2003) ou de outros instrumentos de avaliaÇão, nomeadamente
os instrumentos de avaliação 360e. Tem-se desenvolvido testes multiradiais mais
coúecidos por *360e feedbaclt', para medir construtos, no âmbito quer da
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psicologia quer da GRH, entre outras áreas do saber, (como são exemplos Bass &
Avolio, L994; Nowack,L997; Goleman, Richard & Annie, 2002), assumindo uma
forte função desenvolvimentista, devido a fornecer L) 
*feedbacll' ao sujeito, através
da avaliação seus pontos fortes e fracos comparados com outros na me§ma
organizaçio (Sala, 2001), 2) "feedbacll' relativamente ao desvio entre as auto
percepções e as percepções dos outros. Ao serem instrumentos que promovem o
auto-conhecimento são consequentemente instrumentos que promovem o auto-
desenvolvimentol3. Porém, esta perspectiva utilitária da avalia$o das competências
tem sido criticada por autores como Hodkinson (L992) e Ashworth & Morrison
(1991) pela forte influência que o contexto tem sobre aqueles que são agentes neste
processo avaliativo aumentando largamente a subjectividade dos resultados (citado
emMcMullan, Endacott, Gray, Jasper, Miller, Scholes, & Webb, 2003).
A opera çronallr;ação dos modelos de competências nas organizações, só começou a
ser consolida no início dos anos 80, como resposta à obsolescência dos modelos de
'gestão de pessoas que deixararn de demonstrar adequabilidade face aos desafios da
modernidade. É a patir dessa necessidade que surgem os modelos de gestão com
base em competências, oferecendo um conjunto de conceitos e instrumentos com
uma abordagem unificada e coordenada para deseúarem o sistema de gestão de
pessoas, (Câmara, Guerra, & Rodrigues, 20OO; Markus, Cooper-Thomas & Keith,
2005), consistente com os objectivos da organização, conduzindo os trabalhadores,
através de um conjunto articulado de sistemas a alcançarem (e mesmo a
ultrap assarem) o s obj ectiv o s or ganwacionais.
A variabilidade, a diversidade e as particularidades que caructeizAm as opções das
empresas quanto à organização do trabalho, aos modelos de competências e aos
processos de gestão tem levantado algumas dificuldades no seu estudo empírico,
nomeadamente no que se refere à identificação e caracteraaçio das competências,
13 Alguns autores (Sala, 2001) defendem que o desvio entre as percep$es é mais significativo
quardo as funções assumem maior responsabilidade dentro da organizaÉo, na medida em que têm
menor possibilidade de obter feedback dos outros. Por outro lado, tem-se verificado em diversas
pesquisas a tendência paru uma relaçáo entre os elevados níveis de congruência entre as percepçôes
ê os elevados níveis de eficácia e de desempeúo profrssional (Church, L997).
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que do ponto de vista conceptu al, ta perspectiva de diferentes autores, variam de
acordo com o seu significado e critérios utilizados. Inúmeros são os modelos de
competências criados e desenvolvidos a parlir de diferentes critérios, métodos e
abordagens com o objectivo de apoiarem a GRII e as opções estratégicas nas
organtzações. Estes modelos resultam poÍ um lado da introdução de um conjunto
de variáveis adaptativas às organizações que como tal não podem ser observadas
como uma fonte estática e continua, mas como variáveis que actuam num processo
dinâmico e flexível de ajustamento à organwaçáo, passíveis de rupturas e
reconstruções teórico-práticas a partir de redefinições de tarefas e papeis sociais que
moldam e transfoÍmam o trabalho concreto. Ou seja, criam a emergência de
novos perfis e identidades profissionais, que extravasam o âmbito da função e dão
resposta às necessidades de desenvolvimento dos trabalhadores e das suas
competências e da competitividade da organiz.ação.
A natureza prática e detalhada dos modelos empíricos de competências nas
otganizações, criam a necessidade de se assumirem não só como instrumentos
flexíveis mas também transparentes: flexíveis na medida em que permite o seu uso
pela empresa em diferentes situações e peÍmite às pessoas se apropriarem do mesmo
em função das suas caruçterísticas individuais ou do seu momento de vida. A
transparência é outra das condições da operacionaluação destes modelos porque
tenderão a ser coerentes com a realidade organizactonal, o que pennite que os
gestores e as pessoas possam a todo o momento revisitar os critérios estabelecidos
pela gestão adaptando-os às contingências.
5.3. Os Níveis de Construção d,os Modelos de Competêncins
As competências expressas nos modelos pressupõem a descrição e caracterização do
desempeúo no trabalho tendo por referência um conjunto pré-definido de padrões
de comportamento. Estes padrões de comportamento são assim, os "reqltisitos de
cornpetências", ou seja as exigências manifestas para o desempeúo standard da
função (Bailay, 2001). Os "reqaisitos de competências para o trabalholfunção",
segundo Bartram (2002, 2OO3a, 2004a, 2OO4b), deverão ser conhecidos, tendo em
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conta o perfiI prescrito paÍa cada função. Algumas críticas têm emergido contra a
padronizaçao dos comportamentos. Uns autores (McMullan et al., 2003) referem
que circunscrever a actividade hum aÍta a tarefas e a competências muitas vezes
fragnnentadas, é reduzir e ignorar a dimensão complexa do desempeúo humano no
mundo do trabalho; outros autores, tais como Woodd & Payne (1998), confirmam a
presença de riscos de reprodução de comportamentos em função de padrões de
comportamento pré-definidos, ou seja a presença de riscos da produção de clones
virados para passado, em yez de produzir comportamentos que fomentem a
inovação e a mudança (citado em Pilbeam &, Corbridge , 2002), devido ao facto dos
modelos de competências serem muitas vezes morosos na sua construção.
euando os modelos de competências são construídos, pode-se instalar alguma
dificuldade no posicionamento dos níveis face às funções a serem desempenhadas.
Os níveis das competências podem ser, atribuídos tendo em conta os domínios da
"especialização: níveis de damínio em que o indivíduo pode assegurar uma,
competência particular; importância: a relativa importôncia da competência para a
função; antiguidade: o nível organizacional a, que a, competê,ncia deve ser
requerida; complexidade: o grau de complexidade envolvida na cornpetência para
uma função particular; frequência: (...) é a frequência com que a competência
surgird provavelmente na função (Bailay, 200L, p.7). Outras condições podem ser
asseguradas e/ou combinadas. Frequentemente os níveis das competências,
demonstram conter, uma mistura entre conceitos e níveis, o que pode causar não só
dificuldade aquando da construção do modelo de competências (Bailay, 20OL), bem
como, no momento da avaliação dos hiatos das competências, ou seja a diferença
entre o nível das competências exigidas e as utilizadas. A título de exemplo, pode-
se referenciar que umas das situações mais comuns na construção dos níveis de
competências, é a assumpção dos níveis de acordo com a complexidade do trabalho,
em paralelo com o nível organizacional que a função assume (Bailay, 2001) ou
ainda a gradação da intensidade da descrição das escalas das competências por
referência ao nível de especializaçáo da função. A avaliação de competências
poderá criar barreiras desnecessárias ao desempeúo das funções quer aos mais
juniores quer aos mais seniores se não houver um correcto balanceamento na
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atribuição dos níveis face às caracÍertsticas do trúalho. Poder-se-á exigir uma
excessiva complexidade/especialização em funções cujo conteúdo não é ajustável à
modelação dessa exigência. Em síntese, a adequação dos níveis das competências às
organizaçrões, utilizando um entendimento comum e conceitos alinhados na
atribuição dos níveis, são passos essenciais para o rigor de aplicação do modelo.
Os níveis de competências deverão consistir em eixos deseúados de acordo com a
natvreza do trabalho realizado e subdivididos em níveis catactetuados pela
complexidade das atribui$es nele exercidas e relacionados com os resultados
esperados, conforme o conceito de competências, e do significado de
,,consequênciaslo'. Aanálise dos hiatos faz-se a partir da correlação entre o que é
exigido ao trabalhador e o seu conjunto de competências, (Marín & Berro cal, 200L)
que mais não são do que um conjunto de coúecimentos e comportamentos
necessários à obtenção dos resultados, desta vez com o significado de "inpur". Esse
processo consiste em estabelecer os objectivos e as metas a serem alcançadas
segundo a intenção estratégqca da organrzaçáo e identificação do hiato entre as
competências necessárias à consecução desses objectivos e as competências internas
disponíveis pelos indivíduos-
para reduzir o hiato entre as competências requeridas e as manifestas as
orgaruzações encetam um mecanismo de avaliação e de desenvolvimento individual
de competências que fazem parte de um sistema mais amplo de gestão
organrzacional, na medida em que actividades preferenciais de desenvolvimento
são aquelas em que as organizações se poderão diferenciar face às concorrentes,
através da potenciação do "valor" das pessoas e das competências qure fazem essa
diferença. Decisões sobre recrutamento e selecção, formaÇfio, planos de sucessões
podem ser tomadas a partir dos resultados da avaliação de competências; contudo,
em nada implica que o facto de integrar práticas da GRH estejam a valoitzar as
competências estratégicas da or1antzação. O alinhamento do desenvolvimento e da
melhoria de competências que teúam uma natureza estratégica e/ou essencial à
1a No texto original outcomes
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organir.aÇão, dependerá tão-somente da integração no modelo de competências
escolhidas de natureza estratégi ca paÍa a organir.ação e para a gestão das pessoas.
Assim antes de mais é necessário que as empresas definam as necessidades paÍa o
futuro, com base no seu plano e objectivos estratégicos e identifiquem o perfil de
competências necessárias paÍa hoje, e ao mesmo tempo o perfil de competências
necessárias para fazer face aos hiatos do futuro. Com esta definição, âs
otganir.aÉes assumem o valor que o capital humano tem para a empresa e
consequentemente estarão a estimular os seus colaboradores para que estes
melhorem e desenvolvam as suas competências e que criem melhores condições
paÍa participarem activamente no delinear da sua trajectória profissional. Neste
sentido, é dificil imaginar as competências como algo passageiro ou mesmo uma
questão de moda. É pelo contrário uma questão de sobrevivência e de
competitividade or ganizacional.
5.4. A Compatibilidnde entre Modelos Empíricos e Modelos Académicos
de Competências
A grande maioria das investigações cientificas sobre desenvolvimento de modelos
competências, têm estado orientados para as competências de gestão e liderança,
(são exemplos os modelos de Boyatzis, L982; Schrode4 L989; Dulewicz & Herbert,
L999 e de Spencer & Spencer, L993) e poucos têm sido os estudos de çaiz
académico, sobre modelos de competências gerais, ajustáveis a conjuntos
diferenciados e universais de funções (citado em Hogan & Holland, 2003). Como
abordagens de natureza genérica pode-se salientar, os estudos de Campbell,
McHenry & Wise (1990) e Hunt (1996) que englobam fun$es de liderança e não
liderança apÍopriados a um conjunto de funções. Campbell, McHenry & Wise
(I"990), propõem para o Exército dos EUA um conjunto de competências que mais
tarde (Campbell, McCloy, Oppler & Sager, L993) são estendidas num modelo de
competências de 8 factores gerais (Hogan & Holland, 2003). Hunt (1996) propôs
um modelo com 9 factores, adequados a um vasto número de funções em inicio de
carreira e enfatiza como elementos transversais ao trabalho, o contexto, a cidadania
organiz.acional e o comportamento pró-social. Tett, Guterman, Bleier & Murphy
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(2000), sintetizam em LZ modelos de competências, os modelos de gestão e
liderança existentes na literatura e demonstraram a elevada discrepância em termos
de conteúdos, definições, ênfases e nível de identificação das competências
(Bartram ,2004b).
A consoüdação dos modelos académims com as abordagens práticas dos modelos
de competências nas organiz.ações gaúaram recentemente relevância teórica,
nomeadamente ao servirem para elevarem os modelos a sistemas hierarquuadosl
agregados de competências com maior potencialidade de explicarem os
desempeúos individuais/organiz.açionais. Não obstante a produção científica ser
limitada nesta ârea do conhecimento iâ são coúecidos alguns estudos. Tett,
Guterman, Bleier & Murphy (2000), dr entre os modelos mais científicos aos mais
experimentais, identific aÍn apÍesença de 53 dimensões de desempeúo, organizadas
em 9 categorias gerais, resultantes de L49 elementos de comportamento (Tett et al.,
2000): ,,Funções Tradicionais Qt.ex. Tomada de Decisão e Direcção) Orientação
pil,ra, a Tarefa (p."*. Iniciativ a\ Orientação para, a Pessoa (...) Pensamento Aberto
(...) Comunicação, Auto-Desenvolvimento e Desenvolvimento dos outros, Controlo
Emocional (...) Expertise e Organização Pessoal" (Tett et a1., 2000, p.218).
Bartram e colaboradores (2002) desenvolveram um modelo genérico, com acento
em 1L0 componentes de competências que são agregadas em 20 dimensões gerais
resultante de vastas análises de competências que foram frequentemente utilizadas,
em centros de desenvolvimento a nível mundial nas últimas duas décadas. Paru além
destes exemplos de modelos genéricos de cat'rz académico, existem inúmeros
modelos "práticos", desenvolvidos em organizações, com maior "detalhe em termos
de instrumentalização, de âncoras de comportamento, de desenvolvimento de
planos de acção a.ssociados e de informação sobre &s correlações com outras
medidas. Os modelos académicos, por outra lado, procuram idenfficar um pequeno
número de dimensões gerais que perrnitem uma compreensão aindn que
parcimoniosa sobre este domínio " (Bartram et al., 2002, p.23).
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Este aparente desfasamento entre estas abordagens cria um terreno de oportunidades
na perspectiva do conhecimento científico. A articulação entre os modelos
empíricos e os académicos evidenciam a necessidade de complementaridade, dada
pelos modelos teóricos e o uso e a prirtica dada pelos modelos empíricos. As
abordagens académicas e práticas dos modelos de competências podem encontrar o
seu ponto de fusão aquando da construção do modelo, ou seja, basicamente os
construtos gerais podem providenciar os pilares para a explicação da maior parte da
variância do desempenho, enquanto por outro lado as dimensões detalhadas das
competências são requeridas paÍa o uso quotidiano dos utilizadores dos modelos
(Bartram, Kruz & Baron,2003a).
A ponte entre estes dois campos aparentemente antagónicos parece ser passível de
ligação (Figura 3), o que significa que os modelos de competências empíricos,
normalmente associados ao desenvolvimento de acções de melhoria dos
desempeúos, terão a beneficiar por poderem facilitar a gestão dos coúecimentos
dos trabalhadores e articulá-los com as tarefas, actividades, no contexto quer
FIGUnl, 3: Integraçfu dos Mod,elos Empírtcos e Académicos de Competêncins
triaçâo de dirnensEes
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da função quer da organtzaçáo, ou seja em contexto de trabalho, tendo por base
quadros teóricos, consistentes e vúdados do ponto de vista científico e
potenciadores dos desempeúos reais. A busca do equilíbrio entre as competências
individuais (variáveis individuais, únicas e distintas) e as da otgantzação (variáveis:
valores, cultura, estrutura, lideraflÇâ, etc...), que podem tomar configurações
diferentes e consequentemente dar origem à construção de diferentes modelos de
gestão das competências e devem ser alicerçados nos referenciais teóricos existentes
neste âmbito.
6. Modelo tlniversal de Bartram: uÍna, leitura de competências
A tipologia de competências universais ou genéricas apresentada por Bartram e
colaboradores (Bartram, Robertson & Callinan, 2OO2a; Kurz & Bartram, 2002) e
Bartram (ZA03a, 2004a), eleito como quadro de referência paru o pre§ente estudo
empírico, é um produto de mais de uma dêcada de pesquisa e integra os construtos a
nível individual e organizacional paÍa a compreensão da natureza do desempenho
nas organizações.
para o conhecimento do modelo, é relevante a ligação que este autot faz, entre o
conceito de "competência," e outros dois conceitos, tão menos importantes: o
conceito de "competência potenciat' e "competência requisito" (Figura 4)-
Como referido anteriormente, Bartram et el, QO02) define o conceito de
,,competência,",como um comportamento desej âxel, em que o desejável é traduzido
em termos de consequênciasls ou resultados. A "contpetência potenciaf', por sua
vez, corresponde aos atributos pessoais necessários para que se produzam essos
comportamentos desejados, enquanto a 'ocompetência requisito" corresponde às
solicitações, em termos de comportamentos desejados, provenientes do trabalho de
acordo com as suas especificidades que advêm habitualmente, de acordo com
Bartram e004c), da estratégia da empresa. As "competência requisito" 
poderão ser
15 Referenciado na obra original (Bartram et. a1.,2002) como "otttcornes" '
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umas, para uma função e para outra função, poderão ser perfeitamente distintas
(Bartram ,2004a).
FIGURA 4: d,e Conceitos: Potencinl e
Fonte: Adaptado Bartram, (2004c)
Os "Íesultados" são vistos como as desejadas consequências do comportamento, os
quais não podem ser indissociados do contexto, percepcionado por Bartram
(2003b) como um conjunto de factores implícitos ou explícitos que afectam e
influenciam o comportamentos dos indivíduos na capacidade de produção e alcance
dos comportamentos-padrão (Bailay, 200L).
Bartram enuncia um conjunto de factores situacionais, em contexto de trabalho, que
podem ser recoúecidos como elementos com capacidade de influência nos
resultados desejados, a saber: "Relação com colegas; superttisão; sisterna de
reconhecimento; cultura organizacional e valores; e o ambiente ftsico de trabalho"
(Bartram, 2003b, p.76). Existem, ainda nesta liúa de análise, outros factores
externos ao contexto da organização que poderão igualmente ter influência nas
competências reveladas, como sejam as relações familiares e o modo como se ocupa














A tipologia de competências universais ou genéricas apresentada por Bartram e
colaboradores é resultante de um processo construído a partir de um conjunto
alargado de modelos teóricos e empíricos e testada e validada em inúmeras
organir.ações a nível mundial, reflectindo as mais recentes tendências de
investigação sobre a natureza do trabalho e comportamentos associados. O modelo
de competências é, constituído por um mapa de 20 dimensões gerais de
competências, (Tabela 2), que resulta da distinção de L10 componentes de
competências, (ou seja comportamentos distintos) com um elevado nível de detalhe,
que se agregam em $upos de comportamentos similares e simultaneamente
exclusiv os (clus ter s).
TABBIA 2: Modelo anivercal d,e de Bafiram
1.1 Decidir e tomar lniciativa





2.1 Trabalhar com esphito de equipa
2.2 Aderir aos prtncípios e valores da empresaAgradabÍlidade
2, Suportar e
Cooperar
3.1 Contactar e estabelecer relações -networking
3.2 Persuadir e lnfluenciar
Ertroversão
3.3 Apresentar e comunicar informação
3. Interagir e
Apresentar
4.1 Analisar, escrever e rePoftar






5.1 Aprender e pesquisar
5.2 Criar e inovar





6.1 Planear e organizar
6.2 Orientar rasultados para responder às
expectativas dos clientes
Consciência
6.3 Seguir instrufies e procedimentos
6. Organizar e
Executar
7.1 Adaptar e re.sponder à mudança




8.1 Alcançar objectivos profissionais e metas




Fonte: Adaptado Bailay & Bartram (2001 )
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As LL0 componentes não são necessariamente unidimensionais: repÍe§entam um
conjunto de comportamentos que podem ser integrados noutros comportamentos.
Os componentes das competências são agregados tendo em conta 5 níveis diferentes
de complexidade através de indicadores de comportamento. Estes níveis
providenciam as bases para criar um conjunto de competências que coÍrespondem
na organização a diferentes níveis de funções (Bartram et a1., 2002), (pot exemplo
desde o operári o atê ao nível de director). As 20 dimensões representam não só as
competências mais correntes nos modelos empíricos de competências das
organiz.aÇões clientes da empresa de consultoria onde colabora Bartram, mas
também as competências que mais têm sido identificadas na análise do trabalho e
mais têm sido utihzadas nos assessement centers nas últimas duas décadas. Estes
factores emergiram da análise factorial e da análise de escalas multi-dimensionais
(Bartram, 2004a, 2004b) de avaliações de desempeúo e continuam hoje em dia a
ser apontados pelos autores com valor preditivo do desempeúo profissionall6.
O Modelo (Jniversal de competências de Bartam enceffa um conjunto de
competências capazes de serem aplicáveis a todas as actividades e a qualquer nível
de função2 em contextos culturais e organtzacionais distintos, respondendo, assim,
às necessidades da globalização de muitas empresas, que têm procurado
implementar modelos de gestão de competências a uma escala mundial. Na
literatura sobre gestão de competências, não existem denuncias ou críticas a
Bartram, na medida em que o modelo para além de generalista sob o ponto de vista
das competências, enceffa em si a flexibilidade paÍa a adaptaçáo dos níveis das
competências e seus significados a cada organizaÇão, não existindo qualquer
intenção de redução da realidade da GRH dessas organir.aÇões, aos domínios das
competências qve fazem parte deste modelo.
tu O desempeúo humano, encontra-se dependente de uma multiplicidade de factores, que segundo
Bartram (2003a) são, de natureza diversa e dependem substantivamente de factores ligados às
características da personalidade e da motivaçáo. A associação entre comportamentos (competências)
e características de personalidade, faz-nos levantar a seguinte questão: E o comportamento, e não a
personalidade, que pÍovoca os resultados ou é a personalidade, e não o comportamento, que
determinam os resultados? Será conveniente compreender esta dinâmica, para construir as bases que
permitam melhor actuar sobre os comportamentos para alcançar a eficácia organizacional.
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cAprruLo il - A cESTÃo DAS coMPgrnNcu,s E A ensrÃo
DE DESEMPENHO: CONTRIBUTOS
DE S ETWOLWMENTO PROF I S SIONAL
PARA O
Os principais aspectos teóricos que fundamentam a análise de desempeúo humano,
são evidenciados neste capítulo, dando conta da importância da sua aplicação no
contexto das organizações e evidenciando o contributo para o desenvolvimento
profissional.
7. O Desempenln Profissi,orul como um Conceito Muki-ümensional
Muitas têm sido as teorias sobre comportamentos relacionados com o trabalho,
como por exemplo as relacionadas com a motivação no trabalho e a liderança
(Campbell, L990; Neves, 2002) mas poucas têm sido as teorias gerais sobre o
desempeúo no trabalho (p."*. Campbell, Gasser & Oswald, L996). Dada a elevada
relevância do desempenho profissional, nos dias de hoje, para a optimização das
organizações, vários têm sido os investigadores que nos últimos anos se têm
debruçado sobre o construto de desempenho individual no âmbito do
comportamento organizacionallT (Campbell, 1990) como meio para atingir os
objectivos das organaações. Para o indivíduo, o desempenho também é importante:
alcançar as metas traçadas com um desempeúo elevado pode ser fonte de
satisfação, de orgulho pessoal e de reconhecido pelos outros na organiração. O
desempenho pode ser visto, neste sentido, segundo Sonnentag & Frese QOOZ) como
o pré-requisito mais relevante para o desenvolvimento de carreira e sucesso laboral.
Nos quadros teóricos mais proeminentes, o significado do conceito de desempeúo
tem emergido, com dupla significância, ou seja, por um lado integra uma
abordagem centrada nos comportamentos e por outro lado encontra significado
numa abordagem centrada nos "ouQtuts" / resultados (Campbell, 1-990, L993, L996).
17ar pri.eiras tentativas para delimitar o campo do Comportamento Organtzacional surgiram na
década de 60, com Pugh (1966; 1969) identificando-o como o estudo da estrutura e do
funcionamento das organaações e do comportamento dos seus grupos e indivíduos, defendendo a
ideia de tratar-se de uma ciência emergente e quase independente, apoiada em outras discipünas
como Psicologia, Sociologia e Economia (Siqueta,2002).
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A abordagem centrada rros "outpttts" refere-se às consequências dos resultados do
comportamento individual (Sonnentag &, Frese, 2002). Estas diferenças na
observação e compreensão do conceito tem implícito, poÍ um lado, que o
desempeúo é sempre comportamento, mas que nem todo o comportamento ê
desempeúo; por outro lado, pressupõe também que todo o desempenho produz
"outytuts" / resultados, mas do mesmo modo, nem todos os "outptuts" / resultados
são oriundos do desempenho. Em termos operacionais parece ser diffcil conceber
e/ou descrever a acção ou o processo de avaliação e de julgamento pelos outros, sem
se reflectir sobre os "outcome" I resultados esperados. Apesar do acordo geral erh
torno desta dicotomia - comportametto versas resultado - os autores ainda não
acordaram sobre qual destes dois aspectos devem ser apelidados de desempeúo.
Campbell et à1., (1990), como referido anteriormente, centram a sua teoria na
abordagem comportamental e faz a distinção entre desempeúo (comportamento) e
as consequências do desempeúo: resultados. Subliúa que o "desempenho é o que
a empresa contrata para ser feito e bem feito" (citado ern Williams & Fletcher
2002, p.1a0) e que nem todos os resultados das funções são necessariamente o
produto daquilo que as pessoas fazem (Campbell 1990), existindo outros factores
que contribuem positivamente ou negativamente para o desempenho. Para clarificar
esta ideia, poder-se-á dar o exemplo de um formador que ao dar formação de modo
exemplar (aspecto comportamental do desempenho) sobre um tema inovador e de
extrema importância para um grupo de prof,ssionais, pode detectar que alguns dos
formandos demonstram uma baixa apreensão dos conceitos porque não têm os
conhecimentos base necessários para a plena compreensão do tema em análise
('outputs" / resultados do desempenho). Neste exemplo pode-se observar que o
desempenho profissional está limitado por um factor situacional concreto que o
influencia negativamente. Nesta linha poder-se-ão identificar outros factores, quer
de natureza situacional quer a nível de atributos pessoais geradores de obstáculos
ao desempenho profissional.
Constatou-se que o conceito de competências para Bartram, apresenta o mesmo
significado que desempenho paru Campbe[ (1990), por espelhar os comportamentos
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que os sujeitos adoptam para atingir um objectivo específico da organização. Não
obstante esta separação de conceitos, o conceito de desempeúo para Bartram et al.,
QOO?), está alinhado com a abordagem compoftamental e corresponde aos
comportamentos que geram impactos nas organizaSes e que criam a dinâmica
necessária ao alcance dos resultados de negócio. A liúa de orientação conceptual
do presente estudo corrobora com esta perspectiva quanto à definição de
desempenho, mas ê de notar euê, independentemente do significado que o
desempenho possa ter é essencial neste sentido, que qualquer que seja a
abordagem, os resultados ou os comportamentos que estão sobre a alçada do
controle individual, devam ser contextualuados e orientados de forma contínua por
objectivos a alcançar numa determinada função ou actividade (Williams & Fletcher,
2oo2).
Gerir o desempenho como "outpttt" requer intervenções especificas, diferentes das
úilizadas pÍIra gerir o desempenho pelos comportamentos, na medida em que se
pode afirmar guo, umo'outpl,tt", envolve um conjunto de factores que ultrapassam os
aspectos comportamentais, guê estão sobre o controle do individuo, como sejam a
estruturação do trabalho entre outros elementos (Williams & Fletcher, 20OZ).
Uma das criticas que têm sido feitas ao movimento das competências relaciona-se
com a falta de clarificaSo existente entre o conceito de competência e o de
desempeúo, sobretudo por os comportamentos, os coúecimentos e os traços de
personalidade funcionarem como "input" para o trabalho e por sua vez os
resultados ou "ou.tcomes" constituírem o objectivo do desempenho (Markus,
Cooper-Thomas & Keith, 2005). Campbell (1990) ilustra esta situação ao referir que
desempenho significa sempre comportamento, mas apenas os comportamentos
relevantes para o alcance dos objectivos organizacionais podem ser considerados
como desempenho profissional.
O desempeúo é um conceito multi-dimensional. Borman & Motowidlo (1993)
estabeleceram a distinção entre desempenho da tarefa (isto é, acções que
contribuem para o desenvolvimento central da actividade e que evidenciam elevado
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nível de eficácia) e desempenho contextual, que suporta o ambiente social da
envolvente do trabalho, no qual os objectivos organizacionais são alcançados.
Rotundo Q002) restringe a definição de desempenho apenas aos comportamentos
que se relacionam com a tarcfa, - desempenho da tarefa - ou melhor com a
descrição da função. Os comportamentos identificados embora passíveis de agirem
sobre um conteúdo funcional idêntico ao existente noutra otganuaÇão, nunca
poderão ser comparáveis quando se analisa empresas, porque as descrições de
funções sofrem alterações e uma mesma função pode diferir de uma otganuaçáo
para outra, o que torna inviável comparar desempeúos entre otganizações. Além
disso, Rotundo (2002) subliúa que o trabalho e as organizações estão num processo
de mudança peflnanente, cujo reflexo pode ser visto nas próprias descrições de
funções. Muitas vezes, o desempenho que depende do conteúdo de uma descrição
de funções pode, inclusive, não ser preciso devido à variabilidade de conteúdos da
função.
Com base nesta problem áfiica, Rotundo Q002) recomenda que o desempenho da
tarefa seja definido como acções e comportamentos que contribuem directamente
ou indirectamente à produção de um bem ou ao fornecimento de um serviço. Outros
investigadores conceptu altzam, por seu turno, o desempenho da tarefa como
comportamentos que contribuem directa e indirectamente paÍa as competências core
ou essenciais, que são reconhecidos como fazendo parte da descrição da função
(Williams &, Fletcher, 2002). O desempenho contwtual, integra não apenas
comportamentos que fazem parte da função mas integfa outros comportamentos,
que fazem com que os trabalhadores sejam autênticos membros da oÍgafização, não
expressos de modo formal. Os comportamentos associados à satisfação do cliente,
coopeÍação, sentido de equipa e sentido de melhoria contínua, entre outros, que
extravasam os aspectos técnicos e formais da função, aproximam-se do conceito de
desempenho de cidadania, (§{illiams & Fletcher, 2002) o qual tem sido utilizado
correntemente em substituição da designação de desempenho contwtual.
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2. A Relevôncia do Desempenho Inüviúml e dn sua Avaliação
Face ao contexto actual das organizações, os tradicionais indicadores de
produtividade do trabalho foram ultrapassados, dando lugar à avaliação das
actividades desenvolvidas pelos trabalhadores por um novo critério, isto é, o
critério do desempeúo. A introdução e aplicação deste novo critério, teve como
propósito optimizar os resultados das empresas com implicações evidentes no
âmbito da gestão empresarial. Uma das implicações consistiu, Por um lado, tro
reconhecimento de que o trabalho se transformou numa actividade complexa com
exigências de polivalência de competências; por outro lado, outra implicação que
decorre da anterior, é que a produtividade se tornou num indicador pouco objectivo,
na medida em que é um dos resultados do desempeúo dos trabalhadores, sendo
este indicador diffcil de mensurar, dada a cada vez maior complexidade de funções
que têm de rcalizar, cujo grau de sucesso é condicionado não só pelas capacidades e
competências dos trabalhadores mas, também, pelas respectivas atitudes perante as
responsabilidades atribuídas.
Nas organiz.ações, devido ao facto de não serem apenas observáveis os
comportamentos de relevo para o desempeúo, parece ser clara a necessidade de
criação de instrumentos de avaliação para verificação do alcance dos objectivos
organir.acionais. O processo de avaliação, nesta óptica, não poderá ser um fim em si
mesmo. Apenas terá valor se os seus resultados contribuírem de modo significativo
para o desenvolvimento profissional, para a melhoria do desempeúo e para o
desenvolvimento da organização. É necessário desenvolver acções decorrentes dos
resultados obtidos, procurando, adequar os comportamentos, corrigir insuficiências,
identificar áreas de melhoria e promover o reconhecimento profissional com o
objectivo de aliar o crescimento pessoal e profissional dos trabalhadores à
excelência otganir.acional. Para tal, deve-se definir as metas, ou seja, especificar
padrões de desempeúo a atingir paÍa se obter o resultado desejado.
62
Nem sempre o que o trabalhador faz conesponde àquilo que se espera que ele faça,
dando lugar a duas figuras distintas: o desempenho real e o desempenho esperado
ou seja os padrões de desempeúo fixados pela orgaÍlzaçáo (competência requisito,
segundo Bartram). A avaliação de desempeúo corresponderá à anáIise que é feita
sobre os hiatos existentes, entre a expectativa do desempeúo esperado pela
otgantzação e o seu efectivo desempenho. Assim sendo, a compreensão das razões
da distância entre o valor projectado como resultado desejável e o real
coÍresponderá ao principal objecto de análise da avaliação de desempenho bem
como o delinear de acções para reduzir essa mesma distância.
A definição de Chiavenato (1999) de avaliação de desempenho, embora mais
tradicional do ponto de vista das teorias da GRH, reforça esta ideia de hialo existente
entre o desempenho real e o desempenho esperado. Chiavenato (1999) considera
que a avaliação de desempenho é uma apreciação sistemiúica do desempenho de
cada pessoa em função das actividades que ela exerce, das metas e resultados a
serem alcançados e do seu potencial de desenvolvimento.
Murphy (1990) define desempeúo como comportamentos que podem ser medidos
ou avaliados e que estão relacionados com objectivos da organização' Explica
também que a avaliação do desempeúo baseado nos resultados, e não nos
comportamentos, pode não ser a mais adequada paÍa as organizações porque os
trabalhadores procuram habitualmente maximizar os resultados do desempenho
através de outras soluções (crtado em Rotundo, 2002). A importância dada à
avaliação é reforçada também por Campbell (1990) ao definir a eficâcia individual
mmo a avalia@o de resultados de uma acção. A tÍtulo de exemplo, Campbell
(1990) refere que a avaliação dos resultados alcançados tendo como referência o
padrão dos desempenhos fixados pela organizaÇão, constituem um exemplo das
medidas de eficácia.
Pode-se concluir que em contexto organuacional, quaisquer que sejam os métodos
de avaliação de desempeúo escolhidos e os processos de mediçáo rfiilizados , é de
vital importância que a organização defina um conjunto de indicadores e o método
63
de verificação, que possam fiadvzir o acompaúamento dos resultados desejados e
que estejam fortemente articulados com a estratégpa da empÍesa, tornando-se desüa
forma numa impoúante ferramenta de desenvolvimento de pessoas alinhadas com a
empresa.
3. Gestã,o de DeseÍnpenho: Factores Inibidores elou Facilitadores do
Desempenho
Uma das questões mais correntes, no âmbito da psicologia, é a do conhecimento
dos motivos da variação do desempeúo das pessoas ao longo do tempo, por
contraposição a um desempeúo estável e permanente (McCloy, Campbell &
Cudeck, L994). Afirmações que denunciam os determinantes ou antecedentes do
desempeúo, tais como "a sitaação afecta o desempenho" ou " a habilidade
influência o dcsempenho", eficontram-se presentes, de forma não estruturada, no
discurso comum, porém ao nível teórico ou conceptual existe ainda um vasto campo
de pesquisa por percoÍrer.
As abordagens mais recentes sobre o comportamento humano têm explicado o
"comporta,rnento humano como sendo moldado ou conduzido por influências
contactuais e conduzido por disposições internas" @andura, L999, p.L57). Os
modelos sobre desempeúo, procuram integrar diversos factores, quer de natureza
interna quer de natuteza externa, para melhor compreender os mecanismos
múltiplos do desempeúo. São exemplos elucidativos as abordagens de Campbell
(L994) e a de Cardy & Dobbins (L994) cujos modelos têm incorporado factores de
ordem sistémica e pessoal (citado emWilliams & Fletcheç2002).
Segundo Williams & Fletcher Q0O2), os factores de ordem pessoal para Cardy &
Dobbins (L994), têm um efeito directo nos comportamentos relevantes. Campbell
(L994) atribui à trilogia conhecimento, habilidades e motivaçáo - o domínio central
dos comportamentos relevantes e determinantes paru o trabalho e outras
características pessoais, como por exemplo alguns traços de personalidade, como
antecedentes para o desempenho. Grosso modo, os atributos pessoais ao fazerem
parte intrínseca do individuo, interagem sobre o trabalho aquando da sua
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rcalwaçáo e influenciam o desempeúo de forma positiva ou negativa, ou seja
potenciam-no / limitam-no, sempre numa óptica dinâmica. Alguns factores de
ordem sistérnica segundo Waldman (L99$ tem por sua vez impacto indirecto sobre
o desempeúo, na medida em que primeiro lugar afectam a pessoa e depois os seus
resultados em termos de desempeúo. Outros autores, como por exemplo Guz-zo &,
Gannett, (1988) opõem-se a esta perspectiva ao defenderem que os factores
inibidores, qualquer que seja a sua natuteza, provocam efeitos sobre o desempeúo
impedindo que as tarefas sejam rcaitzadas de modo efectivo. Williams & Fletcher,
Q002) problem atizam esta questão quando expõem o ponto de vista daqueles que
defendem as abordagens sistémicas, nomeadamente as associadas à qualidade, como
explicativos dos resultados do desempeúo dando menos importância nos resultados
ao papel do comportamento dos trabalhadores. Dão um exemplo "a qualidade do
resultado produzida por um té,cnico de máquinas, será parcialmente função da
máquina em u,so, e não a.penas da facilidade corn que é operada pelo trabalhador"
(Williams & Fletcher, 2002, p.La\.
Ghiselli (1956) originalmente introduziu o conceito de desempeúo dinâmico, por
supor que o desempenho profissional contem aprendizagem e promove
desenvolvimento profissional e que com o decorrer do tempo o desempenho
também muda (citado em Humphreys, 1960). A partir destes estudos iniciais muitos
outros estudos vieram comprovar que as medidas de desempenho profissional não
são iguais ao longo do tempo (Sturman, Cheramie, & Cashen, 2005).
Waldman (L994) na sua pesquisa sobre o desempenho no trabalho, salienta a
importância dos factores situacionais como elementos que afectam o desempenho e
que irrompem em diferentes níveis na organiz.ação: existem factores situacionais
que emanam de "sistemas que podem ter u,rn ôrnbito global à organizaçã,o,
afectando todos os indivíduos dentro da empresa... em alternativa pode emanar de
um sub-sistema..." (Waldman, L994, p.5L7) - a título de exemplo departamento ou
equipa. Explica ainda que estes constrangimentos que criam alterações ao
desempeúo, são relativos 'oàs características tecrclógicas e aos processos de
trabalho, bem como às politicas internas, estrutura e cultura" (Waldman, L994,
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p.519). Guzzo & Gannett, (L988), na sua pesquisa sobre os elementos
facilitadores/inibidores do desempeúo, acrescentam factores como, a ambiguidade
no trabalho, a estrutura da tarefa, a tecnologia, a dimensão da organrzação, o sistema
de recoúecimento, os estilos de decisão, o clima de trabalho, a liderança e a
comunicação. Kane (1993) enuncia como exemplo as categorias gerais dos
constrangimentos situacionais ao desempenho de Peters & O'Connor (1980), onde
se destacam outros elementos, como materiais e equipamentos, disponibilidade de
tempo e pressão na execução da tarefa.
Segundo Rhoades &, EisenbeÍger Q002), uma percepção favorável de suporte
organtzacional, acerca da qualidade do tratamento que o trabalhador recebe da
orgarrrzaçáo por retribuição do esforço que despende no trabalho fortaleceia a
expectativa do trabalhador em atingir os objectivos organizacionais. A avaliação do
desempeúo, a carga de trabalho, a retribuição material, o reconhecimento, as
práticas sociais de progressão e o suporte da hierarquia, entre outros caractenzam
alguns dos aspectos que criam expectativas de reciprocidade nas interacções entre o
indivíduo e organizaçáo.
As principais concepções sobre os facto res de ordem sistémica, e pessoal e o seu
impacto no comportamento humano, como observado, não são recentes, mas a sua
relação com o desempenho no trabalho, tornaram esta problemáttica vasta dada
a elevada e diversificada produção cientifica existente, mas difícil do ponto de
vista da estruturação e da sistematização.
Com o objectivo de uma tentativa de síntese e de caracteirzação dos
sistemas/factores de nattreza situacional, que podem facilitar ou inibir o
desempeúo, seleccionou-se uma versão abreviada de Williams & Fletcher (2002)
baseada nos trabalhos dos autores Schneider & Hough (í-995), à qual se juntou um
conjunto de outros factores dispersos e oriundos de outros autores (Tabela 3) por
se considerarem relevantes para a compreensão destes fenómenos e que servirá de
















































































































TABBIA 3: Factores Situacionais Potenciais
Williams & Fletcher, 2OO2; 2002,p.LN; Rhoades,2002)
Os factores de ordem pessoal e sistémico, como inibidores e facilitadores do
desempeúo, são biunívocos, ou seja podem ser percepcionados como factores que
afectam a pessoa e por sua vez que a pessoa pode igualmente influenciar. As
medidas de percepção, são assim, a base paÍa esta abordagem. Para algumas pessoas
um determinado factor pode ser visto como fonte de satisfação e potenciador de
desempeúos superiores, e para outros, o mesmo factor pode ser visto muito
simplesmente como um obstáculo ao trabalho. Não existe uma total objectividade
acetca da forma como se devem olhar os factores. Se se utillzatem os opo§tos,
siguifica que pode existir um défice da sua utilizaçáo, como inibidor do desempeúo
em algumas áreas e ao mesmo tempo pode ser utilizado como facilitador noutÍas
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áreas. O mesm o é dtzer que um factor pode actuar e ser entendido de diferentes
formas em função da situação. Esta zona de fronteira, por vezes, ao não estar bem
delimitad a, ct'ra impactos directos nos factores de ordem pessoal e nos factores de
natureza situacional e mais tarde efeitos indirectos nas manifestações de
desempeúo (Wilüams & Fletcher, 2002).
Parece não oferecer dúvidas que as pessoas e os sistemas influenciam o
desempeúo. A ideia de influência ou interactividade está presente nas
investigações que procuram identificar os factores que têm responsabilidade pelas
diferenças individuais do desempeúo e resultados produzidos. "A habilidnde
cognitiva (tlunter &, Hunter, L984), consciência (Barrick &. Mount L99L),
orientação para resultados @utton, Mathieu, & Zajac, L996), e a m,otivação
(Ambrose & Kulik, L999)" (citado emYeo & Neal, 2004,p.23L) são exemplos de
relações recíprocas entre factores de ordem pessoal e o desempeúo.
As pessoas e os sistemas interagem, moldam-se, adaptam-se e transformam-se. A
modernização dos sistemas e o desenvolvimento das pessoas, está dependente da
contribuição das pessoas, através das suas competências, de actuw e reagir
(positivamente ou negativamente) à forrra como são tratadas. Parece mais claro, de
acordo com esta perspectiva que se trata de um processo dinâmico e de
desenvolvimento de novas necessidades. O que parece não ter sido confirmado
empiricamente, segundo Williams & Fletcher Q002) é o nível de contribuição dos
factores de ordem pessoal e sistémico paru as variações e para a explicação do
desempeúo.
4. Gestã,o de Competências e Gestão de Desempenho: medidns distintas
para o desenvolvimento das pessoas?
A gestão de pessoas com acento nas competências pressupõe, uma mudança
profunda nas organizações do trabalho e nas relações sociais no seio das empresas, e
remete-nos, para as características individuais dos trabalhadores, cedendo o lugar à
gestão individu alizada das relações de trabalho, offi substituição dos modelos
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ancorados nas qualificações e na contratação colectiva. Está orientada paru, a
aprendizagem e para o desenvolvimento individual e organizacional, tendo como
eixo central o aumento do valor do trabalhador paÍa a organi-ação (no sentido do
aumento de competências) . o aumento do valor da organtzação (no sentido do
aumento da sua competitividade).
O cenário acima referido, pressupõe que a gestão das competências não fique
apenas no domínio da "forma" e que se situe no domínio efectivo da gestão do
desenvolvimento profissional. Pilbeam &. Corbridge Q002) define gestão de
competências como um " conjunto de actividades orientado para, a implementação e
desenvolvimento das competências indivi.duais, das equipas e da organizaÇão, tendo
etn vista dar corpo à missão e a,os objectivos da organização e melhorar o
desempenho das suas pessoas" (Pilbeam & Corbridge,2002,p.a9\. Trata-se de um
modelo estratégico, que presume uma "abordagern particular para idenfficar,
atrair, desenvolver e reconhecer as cornpetências necessárias à missão, metas e
objectivos da organizaçã.o" (Pilbeam & Corbridge, 2002, p.a9\ ou seja, de uma
abordagem para realinhar os "esforços" das pessoas e da organização na mesma
direcção paÍa que se atinjam resultados esperados. Delamare (2005) de forma
similar recoúece que "os modelos de competências sã,o vistos com mecanisrnos
articuladoslalinhados dfr gestão de recursos humanos coÍn a estratégia
organizacionall' (Delamare,2O05, p.33). O apelo paru o aliúamento estratégico das
práticas da GRH fazem dos modelos de competências um mecanismo propício para
construir a estratégi a da organtzação dentro das práticas de GRH (Becker, Huselid
& Ulrich,2O0l).
Os modelos de competências, por isso, devem ser marcadamente dinâmicos e
devem procurar estabelecer uma relação entre a definição das competências
essenciais e transversais e as escolhas fundamentais da organização e o
desenvolvimento e mobilização de competências dos indivíduos, a partir dessas
escolhas.
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A gestão de competências, pautada por esta nova relação entre empÍesa e
trabalhador, dev eút tq a premissa de fazq evoluir as organizações e criar estímulo
aos trabalhadores para alcançarem as metas e os desafios (e porque não mesmo
ultrapassáJos!). Esta relação abre camiúo para o desenvolvimento profissional e
aumenta o espaço paÍa a inovação e para a flexibiluaçáo. Muitos são os modelos
que incorporam competências tais como, as relações interpessoais, a comunicação e
a inovação (p."*. o Modelo de Bartram), como resposta ao novo paradigma
orientado para as pessoas e já não para atarefa, através do qual quer a empresa quer
trabalhador benef,ciam, na busca de melhores desempeúos e desenvolvimento
mútuo.
O princípio básico de funcionamento de um modelo é a definição prévia das
competências, que uma yez incorporadas no modelo e utilizadas, fornecem
informações para uma intervenção estratégica ao nível dos sistemas de GRH,
suportados por sistemas mensuráveis de avaliação. A adequada utilização de
modelos de competências pressupõe, assim, a sua articulação e integração em
sistemas de GRH ou melhor, pressupõe estar integrado em modelos globais e
estratégicos à organização e não em práticas desarticuladas e não consentâneas com
os interesses da otgarização e das pessoas.
Embora a utihzação dos modelos de competências esteja dependente do grau de
"desenvolvimento" dos processos de GRH e das suas práticas nas organizações, é
sabido guo, a adopção destes modelos pelas organrzações tem sido, nos últimos
anos, significativa (Lúcia & Irpsinger, L999; Schippmann, Ash, Battista, Cwr,
Eyde, Hesketh, Kehoe, Pearlman, Prien & Sanchez,2000). Uma grande maioria das
empresas utilizam modelos de competências, segundo recentes investigações, guê
em regra geral seryem de plataforma a sistemas de GRH: aplicam-no por exemplo
na formação e desenvolvimento, avaliação de desempenho e recrutamento e
selecção (Schippmann et al., 2000). Pilbeam & Corbridge (2002), identificam as
práticas de GRH que mais frequentemente são utilizadas, com suporte nas
competências as quais fornecem uma linguagem comum dentro da organização
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(Marín & Berrocal, 2001) e critérios padronizsdss que são aplicados de forma
transvers al a v ártas fu nções.
Convém salientar que o processo de construção e de desenvolvimento de
competências, está mais centrado no longo pÍModo que no curto prrreo (Schippmann
et a1.,2000) e não pode ser suportado e alicerçado apenas pelos modelos de gestão
de competências integrados nos sistemas e nas práticas de GRH, mas o
desenvolvimento e ampliação das competências, a autonomia, a decisão2 como
exemplos, são em última instância, determinados pelas escolhas profissionais dos
trabalhadores que moldam o seu percurso e que igualmente influenciam os
subsistemas organtzacionais onde interagem. As organi-ações devem criar as
condições para estimular o desenvolvimento de competências, mas restará sempre
uma zofla de desenvolvimento que só será preenchida se o trabalhador, mostrar
vontade e motivação para mobilizar as suas competências (Green, L999). O
desenvolvimento de competências, está assim directamente relacionado com o
desenvolvimento das pessoas num processo mediatizado pela a) aprendizagem,
suportada pela organizaçáo através da criação dos meios adequados para o
estimulo das capacidades de aprendizagem e de apoio aos projectos de nafiireza
profissional b) pelas escolhas proftssionais, que determinam a mobilização de
competências, em momentos determinados, contribuindo positivamente para a
rcahzação das perspectivas dos trabalhadores e dos seus projectos profissionais ")
e pela gestão de competências, por constituir um elemento chave (senão o mais
relevante e central) para o desenvolvimento profissional e particularmente por ter
uma característica única: o desenvolvimento e utilização de competências estar
dependente da motivação e da vontade das pessoas, não podendo, por isso, ser
imposta externamente.
A relação entre gestão de competência e gestão do desempenho é mediatizada pela
relação dinâmica da GRH. Na GRH a gestão do desempeúo está presente em duas
dimensões: por um lado o desempeúo surge como uma medida orgatruacional, ou
seja, procura saber se as actividades da GRH contribuem paÍa um melhor
desempenho da empresa, por outro lado, procura saber, a um nível mais individual,
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quat a contribuição de cada trabalhador para o alcance dos objectivos previamente
estabelecidos. Assim sendo, é claro que sejam necessários sistemas que
proporcionem resultados mensuráveis do desempenho das pessoas relativamente às
metas que lhes foram estabelecidas e que reflectem os objectivos da empresa. Neste
sentido, diversas têm sido as abordagens e os mecanismos utilizados pelas
organiz.ações para a avaliação do desempeúo humano no trabalho, cada uma
procurando desenvolver metodologias moldadas às suas necessidades e finalidades.
A relação bipartida entre gestáo de competências e gestão do desempenho, nesta
óptica, tem como efeito principal a integração dos métodos e dos instrumentos de
avaliação de desempenho."A competência - situada sernpre por relação a uma
situação de trabatho - é avaliada a partir de indicadores e de obiectivos deft.nidos à
priori, verificando-se se esses objectivos foram atingidos " (Almeida & Rebelo
2004, p.L7$. As competências, como se viu anteriormente embora fazendo parte do
desempeúo, não são em si desempeúo - o desempenho estará dependente não
apenas das competências mas de outras condições que as influenciam e determinam.
Uma vez, definidas e utilizadas as competências e os mecanismos de avaliaçáo, a
gestão de competências e a gestão do desempenho, intervêm no mesmo âmbito, pois
oferecem uma mesma forma de olhar para as pessoas e para a otganir'ação, na
mesma direcção, com o mesmo aliúamento, com o mesmo sentido de acção para os
trabalhadores existindo um gaúo potencial quer para a empresa quer para as
pessoas a nível do seu desenvolvimento.
Também a gestão de competências e a gestão do desempeúo fazem parte de um
pÍocesso mais global de gestão (planeamento, acompanhamento, controle e
avaliaçã.o) jár guo, justamente, com os seus mecanismos de controle e de avaliação,
que lhe são inerentes, podem influenciar a estratêga da organrzação, nomeadamente
ao nível das políticas da GRH, por via da revisáo dos próprios processos, aos vários
níveis da empresa e na colrecçáo dos desvios encontrados.
Em resposta à questão inicial - a gestão de competências e a gestão de desempenho
são medidas distintas para o desenvolvimento das pessoas ? - é possível afirmar-se
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guo, numa perspectiva abrangente, embora a gestão de competências e a gestão de
desempenho estejam integradas num contexto de fragmentação teórica é possível
compreender a relação existente entre elas. É inevitável associar as competências ao
desempenho e vice-versa. A gestão de competências nas organiznç§ss, como
observado anteriormente, nunca poderá ser explicativa, por si só, do
desenvolvimento profissional, mas o seu contributo poderá ser determinante, em
última instância, na construção desse auto-conceito. Da mesma forma a gestão do
desempeúo colabora no processo de desenvolvimento profissional, ao integrar
mecanismos de avaliação dos resultados alcançados face aos esperados e ao
introduzir mecanismos de acompanhamento e de correcção de desvios, mas,
também só por si, não poderá explicar o desenvolvimento profissional. Nota-se que
num contexto mais amplo de gestão organizacional, os processos inerentes a estes
sistemas distintos, poÍ vezes, cruzafil-se e/ou sobrepõem-se, parecendo
complementar-se. Além disso a gestão de competências e a gestão de desempeúo
ao proporem integrar todos os sistemas e práticas de GRH @.ex. a formação e
desenvolvimento, avaliação de desempeúo e recrutamento e selecção...), procuram
dar suporte à organização para que se alcance os resultados a que os indicadores de
desempenho/ desejavelmente se propõem. Representam, deste modo, em
simultâneo, a capacidade de adicionar valor à organização e ao trabalhador, por via
do respectivo desenvolvimento profissional. Para finallr;ar ê possível inferir que
ambos os sistemas que se caractenzam não como sistemas tradicionais de GRH,
mas como as mais modernas práticas da gestão, que decoÍrem de um processo de
evolução dos sistemas tradicionais de suporte ao acompanhamento do desenvolvimento
profissional.
5. Gestã,o de Carreira e Desenvolvimento Profissi,onal
O aumento do interesse, trâ literatura, na teoria e na pesquisa pela intersecção
trabalho-vida, e pela integração entre vida, carreira e desenvolvimento profissional
vieram enfatuar as mudanças no mundo do trabalho. Muitas das mudanças das
tradicionais para as novas formas de carrefua foram marcadas pela transição das
relações de longo pre.a;o assentes na lealdade, para a relação caructeruada pelo
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contrato psicológico de natureza transaccional, de curto prazo, baseada numa
explicita negociação entre o individuo e a organwação relativamente ao que cada
um pretende dar e receber (Penberton, L998; Collin, 2000; Doyle, 2003). Muitas das
mudanças decorreram das reor gantza$es, das fusões, do dowrusizing e de mudanças
nos papéis e nas responsabilidades. Cada vez mais os indivíduos se vêem
confrontados com o turnover involuntário, com diferentes ocupações ao longo da
vida, com mudanças de trabalho frequentes e ciclos de emprego-desemprego, e com
fortes rupturas na sua vida profissional (Almeida, 2000; Arthur, t996; Doyle, 2003;
Greeúaus, Callanan & Godshalk, 2000). Este modelo reflecte não só a crise da
crença no princípio do pleno emprego, mas também a tendênciaparu que a GRH se
faça de forma a que os gestores olhem paÍa os seus trabalhadores numa perspectiva
individualizante e individuahzadora das relações de trabalho, gerando as
oportunidades de carreira e de desenvolvimento profissional, conduzindo o
trabalhador, a um só tempo, à apropriação das mais valias que lhes são próprias em
benefício da organtzaçáo.
A tradicional concepção de carreira, fortemente burocratizada, entendida enquanto
processo de mobilidade vertical, linear e previsível, organuada em patamares
totalmente hierarquizados, quer na profissão quer na arganizaçáo, e geradora da
percepção de segurançapara a vida, e por vezes da errónea ideia que progressão na
carreira anda sempre a par do desenvolvimento profissional, cada vez menos
representa o mundo real. Alguns autores falam, inclusivamente, do desaparecimento
da carreira, e orientam as suas preocupação para o desenvolvimento das pessoas
nas organizações. A gestão de competências e a valortzaçáo do capital intelectual
são o reflexo dessa tendência. Arnold (1997) refere que tal acontece porque o
conceito de carreira ê muito limitado. Define carreita como a 'osequência de
empregos relacionados corn posições, papeis, actividades e experiências
encontradas por cada pessoa. (....) a carreira é geri.da pela pessoa, e tem uma
dimensão subjectiva e objectiva, que explicitamente envolvern o futuro e o passado
bem coÍno o presente, e inclui fenómenos corno o desemprego ou a, educação
vocacionaf' (Doyle, 2003, ps4$. As caraçteisticas tidas como actuais do
desenvolvimento e gestão de carreiras, baseadas num conjunto cada vez mais
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diversificado de formas de mobilidade profissional, mais complexas e mais dificeis
de "navegaÍ", sejam elas verticais, em espiral ou lateral, em zig-za,g, interna ou
externa, dão um novo referencial ao construto de carreira. O desafio está na no$o
de "gestão de competências" e na "aprendizagem" ao longo da vida (Coimbra,
Filomena & hnaginário, Z;OOL), palavras-chave paru o desenvolvimento profissional,
em contexto de trabalho.
As diferentes concepções que perpassam as teorias de escolha e desenvolvimento de
carreira no adulto (Holland 1985; Super, L990, entre outros), têm vindo a ser
reconceptualizadas em resposta à fragment açáo do conceito de carreira.lsA
convergência destas teorias, ou, no objectivo de serem preditores do grau de
adequação do sujeito às suas ocupações, ou no objectivo de compreender o
comportamento na çaneira ao longo da vida, numa perspectiva longitudinal e
desenvolvimentista do sujeito (Brown & Brooks, L996; Savickas & Walsh, t996),
conduz, todavia, ao mesmo fim: são igualmente explicativas da problemática do
desenvolvimento de carreira no contexto otganizacional, alicerçando as estruturas,
processos, metodologias e intervenções no domínio das carreiras que alinham as
necessidades e aspirações individuais com os objectivos da organiz.ação.
6. O Contributo das Intervenções Organizacionais na Gestã,o de
Competêncins, na, Gestã,o de Carreiras e no Desenvolvimento
Proftssi,onal
O desenvolvimento para Beardwell e Holden (200L) é entendido como o "processo
de tornar-se cada vez mais complexo, mais elaborado e diferenciado, resultante da
aprendizagern e da maturação" @eardwell & Holden, 200L, p.279). Ao nível das
pessoas, o desenvolvimento, corresponderá neste sentido, à capacidade para assumir
atribuições e responsabilidades cada vez mais complexas e abre as portas para
responder ao contexto mais positivamente e adaptadamente, mm oportunidades
para novas respostas e soluções. Está associado à aprendizagem já que não há
aprendizagem sem desenvolvimento. No domínio profissional esta aprendizagem
18 Po, exemplo, Super reformulou a sua teoria introduzindo o conceito de adaptabilidade de carreira (Super &
Knasel, 1981), ao invés dos construtos de padrões de caneira (L954) e maturidade de caneira (1955) (ciudo em
Brown, L996).
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estará, decerto, muito dependente das intervenções organir.acionais paru a promoção
do desenvolvimento profissional.
Não existem muito estudos sobre o impacto das intervenções organir.acionais no
desenvolvimento profissional e no aumento do desempeúo, mas são vastos os
estudos que mostram a tendência de um impacto positivo no aumento do
desempeúo sempre que existem intervenções múltiplas nas or9aÍIrzações (Williams
& Fletcher, 20OZ). Por exemplo Cho, Woods, & Mayer (2005) apontam para uma
associação positiva entre as práticas de GRH (p."*. recrutamento e selecção,
formação e desenvolvimento, avaliação de desempeúo e sistemas de comunicação
interna) e o desenvolvimento organir.acional. A orientaçáo, mais focahzada no
indivíduo e no seu desenvolvimento, em contraposição a esta visão mais genérica
resultante do impacto das práticas de GRH, é escassa na literatura científica,
havendo ainda um vasto campo de pesquisa em aberto.
Nos últimos anos a GRH nas organizações tem vindo, cada vez mais, a ser orientada
para intervenções individuais visando o desenvolvimento profissional (Figura 5).
FIGURA 5: Intenenções Organiu.cionais para o Desenvolvimento Proftssional
Uma das modalidades de intervenção, no âmbito da GRH, com impacto na gestáo
de carreira, como resposta à alteração da lógica tradicional de carreira que assume
uma çarâcter de desenvolvimento individual, tem sido a da promoção de modelos de


















organi-aÇão, estimulam a motivação e a satisfação no trabalho pela aprendizagem,
criando oportunidades de mobilidade, dependendo, porém, da lógica como o modelo
de competências se faz representar nos espaços de trabalho e dependendo da
capacidade que os trabalhadores têm, na criação de mecanismos que garantam a
materializaçáo das suas aspirações.
Se conceptualmente a noção de carreira e de competências estão ancoradas numa
concepção desenvolvimentista, atribuindo-se grande ênfase ao indivíduo e à
interacção com as situações, operacionalmente contribuem para uma compreensão
dos aspectos inerentes às intervenções que a empresa promove: Planos de
desenvolvimento pessoalLe, âs oportunidades de formaçío, arotação de funções Qob
rotation), o mentoring, o coaching, o aconselhamento e orientação de carreira, e o
outplacement, entre outros.
Uma das intervenções que muitas vezes são resultantes da operacionalização dos
modelos de competências tradtzem-se nos Planos de Desenvolvimento Pessoal
(PDP). Tratam-se de instrumentos de desenvolvimento individual, habitualmente
ligados à avaliação de desempenho, e que tem como objectivo situar o nível de
competências exigidas para o futuro e as estratégias e pruo para esse
desenvolvimento (Heuberger, Nash, & I-aura 1994). Segundo Floodgate & Nixon
(L994) os PDP são instrumentos que enfataam o valor da aprendizagem e
promovem o encorajamento individual para a auto-aprendizagem; reforçam os
princípios da melhoria contínua subjacentes aos modelos de gestão da qualidade e
"traduzem a necessidade de peffis de cornpetências a desenvolver assentes em
planos de acção significativos e mensuráveis" (Floodgate & Nixon L994, p.43). Um
outro papel relevante dos PDP é, o de conduzir as chefias a assumir maior
responsabilidade no desenvolvimento das suas equipas (Higson & Wilson, 1995) e o
de incentivar os próprios trabalhadores a assumir maior responsabilidade pelo seu
desempenho através da aprendizagem individual. O papel do trabalhador e da chefia
alteram-se neste contexto: A chefia poderá dar um "valioso contributo em termos de
feedback quanto às capacidades individuais, informação sobre as necessidades da
'e Em muitas organizações apelidados de Personal Development Plans (PDP'I).
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organização e suas orientações futuras, e ideias e sugestões pa,ra formação e
utilização dos recursos da empresa" (Walker,L992, p.208) enquanto o trabalhador
de forma activa poderá "formular os objectivos de desenvolvimento a larur a cabo e
as acções para alcançar esses objectivos" (Walke4L992, p.208). Este papel activo
de acompanhamento dos Planos de Desenvolvimeruto Individual pela chefia
também, muito frequentemente é desempeúado pela função de GRH (Arnold,
LeeT).
Os PDP na perspectiva das pessoas que os adoptam, é assim, "urn meio estruturado
de analisar os seus pontos fortes e as suas necessidades de desenvolvimento, de
articularern o conheciruento que têm sobre si prôprios, coÍn a visão dos avaliadores
e de manter um registo das suas medi.das de desenvolvimenÍ,o" (Floodgate L994,
p.45). Arnold (L997) adiciona a este conjunto de elementos o beneffcio para as
pessoas, dos PDP's descteverem em si, os requisitos em termos de conhecimentos,
competências e habilidades da função, offi vez de se confinarem à designação da
função e do seu grau de qualificação.
Com efeito, este instrumento diferencia-se das abordagens tradicionais por incluir
planos de desenvolvimento que não se cingem à forma@o: integram acções como a
auto-apr endrzager, â rotação de funções, a participação em grupos de trabalho,
leituras e reflexões sobre temas associados às competências a melhorar, estágios e
tutoria, entre outros. Nota-se ainda {uo, quanto maior é a complexidade da função,
maior necessidade existe em recorreÍ-se a acções fora dos esquemas convencionais
da formação como meios de aprendrzagem.
Uma das primeiras formas de intervenção no mundo empresarial, no âmbito do
desenvolvimento das pessoas, como processos formais de aptendaagem,
circunscreveu-se à implementação de sistemas de formação, cujo principal
objectivo era o da rcallzaçáo de acSes de formação de natureza operacional e
técnico, limitado à aprendizagem das habilidades necessárias à realizaçáo das
tarefas paruas quais os trabalhadores tinham sido contratados. Ao longo dos últimos
anos os sistemas de formação tem sofrido evoluções quando ao âmbito e natuteza.
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Actualmente a formação, pensada dentro das novas práticas da GRH, não se limita
aos aspectos técnicos específicos das funções, mas aponta para a vúorwação dos
aspectos humanos ao nível das atifudes e comportamentos e estimula a auto-
aprendizagem e a aprendizagem numa óptica de longo prazo (ao longo da vida).
Nesta evolução de ampliação do campo de intervenção da formação, a necessidade
de integração da gestão de competências com a gestão do coúecimento surge como
um dos aspectos mais inovadores. Neste processo de integração a gestão de
competências procura qiar e definir a forma como dentro de uma dada otganiraçáo
se gere o conhecimento das pessoas e como este é associado às tarefas, ao
contexto da função e ao contexto da otgantzaçáo ou seja, em suma, ao contexto de
trabalho.
Outra das modalidades de intervenção para o desenvolvimento profissional é o
mentoring. Muitas oÍgafrizações têm implementado programas de mentoring, como
um meio paru facilitar a aprenduagem organizacional, encorajar o desenvolvimento
das competências profissionais e ir ao encontro das reais necessidades dos
trabalhadores (Beardwell, 200L; Tonington et a1., 2OO2; Stone, 1998). Na literatura
esta intervenção tradicionalmente caructenza-se como uma relação de orientação, de
vm mentor mais experiente a um trabalhador mais jovem na organizaçio, que o
guia, encoraja e suporta, assumindo esta relação uma natvreza desenvolvimentista.
Higgins & Kram (2001), em recentes estudos propõem uma reconceptualizaçáo do
conceito de mentoring devido às múltiplas alternativas de acompaúamento de
carreira e de desenvolvimento profissional que as pessoas recebem, hoje em dia, nas
organir.ações.
Ocasionalmente os trabalhadores podem ser envolvidos em progÍamas ou acções
específicas para deseúar os seus pontos fracos e fortes e diagnosticar os seus
valores e interesses para uma maior adequação ao seu papel profissional (Torringto
et al., 2002; Stone, 1998). O coaching ê um desses progÍamas. O coaching é um
exercício de responsabilidade compartilhada, ou seja, representa uma abordagem
comportamental positiva quer para o trabalhador quer para as organizações nas
quais estes trabalham e se relacionam. Não é meramente uma técnica ou um evento
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que ocorre pontualmente, é um processo experimental individu útzadon e
estratégico, que está sempre ligado à selecção de opções para alterações no
comportamento, parufortalecer o capital humano no sentido de enfrentar mudanças
com maior agilidade e potenciar, no indivíduo, a capacidade de alcançar objectivos
de curto e longo pÍazo (Goldsmith, Lyons & Freas, 2003). Uma das principais
distinções entre coaching e rnentoring (Stone, 1998) radica no facto do coaching
ser habitualmente um processo individual que ocolre entre o trabalhador e o coach,
enquanto o mentoring visa o estabelecimento de relações múltiplas, enquadradas em
actividades específi cas.
O aconselhamento e orientação de carreira, é outro dos meios utilizados. O
aconselhamento e orientação de carreira actualmente põe em relevo uma
perspectiva mais ampla do que a simples questão da inserção e da transição
profissional. Esta nova perspectiv a para a orientação e aconselhamento de carreira
pode ser erigida em princípios que permitam que cada pessoa tome a
responsabilidade (consciência) sobre as suas caructertsticas pessoais de modo a que
com base nas suas experiências vividas definam o percurso de validação e
construção de competências para o futuro. Nas organizações, as questões centram-se
mais nos motivos em torno da transição de carreira do que nos aspectos da vocação.
Uma das questões colocadas, poderá ser Como posso fazw esta transição ou
mudança de carreira? Por vezes nas empresas o a,conselharnento e orientação de
carreira através de métodos variados, subjuga-se à construção de percursos de
desenvolvimento de competências.
Abordagens recentes sugerem que o leque de intervenções que a empresa
providencia funciona como requisito (ou podem ser opcionais) da sua GRH
(Heuberger et al., L994). O outplacement, que consiste na aplicação de técnicas e
métodos durante o processo de separação, para ajudar na recolocação de um ou
vários profissionais, é uma das formas opcionais que as organizações têm para
optar em caso de necessidade de reorientação de carreira. O outplacement ê
facilitador da "reorientação de carreiras que se vem impondo com alguma força, e
4 Tradicionalmente estes programas enconham-se direccionados para líderes (Goldsmith, 2003).
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que as empresas utilizam corno uma, forma de compensar os despedimentos" Qtía.
L995, p.4L).
O sucesso de qualquer destes progÍamas de intervenção dependerá sempre do seu
impacto e da sua extensão nos novos comportamentos, papeis e competências que
são incorporadas nas actividades do dia a dia dos trabalhadores. De qualquer modo,
o objectivo será sempre, qualquer que seja a intervenÇão, de conjugar as
necessidades individuais e organtzacionais, e deve ser visto como parte integrante
da complexa rede de interacções sociais que definem as organizações do trabalho
(Collin, 2000). Cabe às organizações desenvolver estruturas que promovam as
intervenções com implicações ao nível do desenvolvimento profissional, gestão da
carreira e satisfação no trabalho2l, assumindo o indivíduo a responsabilidade pelo
investimento na própria carreira e no seu desenvolvimento pessoal e profissional,
com o suporte da organização.
No futuro, o desenvolvimento das pessoas, passará inevitavelmente, em grande
parte, pelo reforço do desempenho da função de GRH nas organizações, na sua
capacidade de retenção, atracção e potenciação de talentos e no contínuo estímulo
ao auto-desenvolvimento. Representantes de vários domínios da ciência acreditam
ainda que o trabalho no futuro será gerido de forma mais tecnológica e complexa e
com sofisticados meios de controlo e de execução (Schippmann et al., 2000). Com
esta antevisão do futuro é possível perceber-se a subsistência da centralidade do
desenvolvimento de competências e o valor acrescentado que os modelos de
competências podem continuar a trazet às organizações. Acredita-se que o sucesso
da GRH continue a estar na sua própria habilidade de promover o desenvolvimento
das pessoas no contexto do trabalho, o que implica a clara percepção do seu "valor"
como criador de "valof' attavés das pessoas.
Com efeito as intervenções organtzacionais e o modo como influenciam as
percepções de desenvolvimento profissional, fazem parte do modelo global da
21 Super (1984), adiciona a estes aspectos a importância do trabalho como uma fonte de satisfação,
concoÍrendo com outros papéis sociais na busca do aumento da satisfação e das aspirações dos
habalhadores, o que implica um conjunto de respostas adaptativas ao meio exterior.
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presente investigação (Figura 6), enquanto triangulação entre organizaÇão,
desenvolvimento dos trabalhadores e Gestão de Recursos Humanos, na medida em
que se pretende evidenciar, como o desenvolvimento profissional nas dimensões
inerentes ao desenvolvimento e/ou consolidação de competências são mobilizadas
nos contextos de trabalho e resultam, entre outros factores da relação interactiva
entre trabalhador, contexto organiz.acional e de trabalho e as práticas de GRH
/intervenções or ganrzacionais.
FIGARA 6: Modeb de Referência para a Investigação
Este modelo de referência abre as portas paru o estudo empírico exploratório,
assente na construção de um instrumento de investigação que integra estas











CAPITULO ruI PIANO DE ITWESTIGAÇAO E ASPECTOS
METODOtOeTOS
Ao longo deste capítulo ir-se-á apresentar as principais liúas orientadoras da
metodologa utilizada no desenvolvimento do estudo experimental, nomeadamente,
a caracteizaçáo da empresa alvo de investigação, o universo de observação, os
instrumentos, materiais e procedimentos adoptados e o planeamento da estrufura do
plano de investigação.
7. Estnttura do Plano de Investigação
Com o objectivo de se definir as liúas orientadoras da metodologia criou-se um
esquema dividido em diferentes fases, tendo em vista estruturar a investigação a ser
desenvolvida quer quanto ao planeamento quer quanto aos recursos materiais e
procedimentos necessários a adoptar. Assim, num primeiro momento, consideram-
se relevantes três fases fundamentais na estrutura do plano de experiência e que se
interligam entre sil Esrudo Preliminar, Estudo Principal e aAruúlise e Discussão dos
Resultados.
FIGURA 7: Prtncipais Etapas do Plano de Investigação
2. Construção dos Instrumentos de Recolha de Inforunação
Tendo em conta a complexidade do construto a medir, procurou-se construir um
instrumento - Questionário sobre a Promoçã,o do Desenvolvirnento Profissional em
Contexto Industrial (SPDPCI) - que conseguisse integar uma diversidade de itens
associados às percepções dos trabalhadores face à promoção do desenvolvimento
profissional em articulação com a revisão literária efectuada, particularmente com o









actualidade face aos autores mais consagrcdos, mas sobretudo, pela capacidade
operacional que o seu modelo apresentava.
A opção pela construção e desenvolvimento de um questionário aplicado a todos os
trabalhadores, de acordo com os critérios estabelecidos paru a definição do universo
de observaçáo, foi o procedimento que pareceu ser o mais apropriado para potenciar
o aumento de respostas, permitindo aplicar o questioniârio com simultaneidade a um
conjunto alargado de sujeitos e ao mesmo tempo permitindo a análise de resultados
com rigor e rapidez (McQueen & I(nussen,2002).
Ao longo do processo de construção do questionário foram tidos em conta alguns
cuidados especiais (Candeias, 200L) de forma a respeitar e salvaguardar a
observância da sua o'validade" ecológica, presentes em diferentes etapas de
planeamento do desenvolvimento do instrumento e que se podem encontrar nos
seguintes passos:
a) Recolha de conhecimentos específicos acerca da problemática em estudo
através da análise de informação científica relevante sobre os itens que
fazem parte do construto a operacionalizat Assim, esta fase, assentou na
realaaçáo de estudos que procuraram abarcar toda a literatura representativa
e relevante sobre os domínios a operacionalwar e que concomitantemente
caracteiaaÍam os construtos que esta investigação envolve.
b) Inventariação de conhecimentos de natareza práttica e experiencial sobre os
construtos a analisar, através da identificaçáo e caracterruação junto de
profissionais da GRH do sector industrial, de elementos e conteúdos
contextualmente significativos e repÍesentativos deste construto.
c) Os elementos identificados foram integrados numa lista mais alargada de
itens - os quais se juntaram aos itens já previamente seleccionados e que
reflectem os conhecimentos teóricos observados na fase a) - orientados paru
os conteúdos mais significativos e caructeizadores do construto, a que
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coffespondem as categorias/itens expressas no questionárto. Uma das
primeiras ac@es rcal:r;adas para aperfeiçoar o instrumento foi a de recolher
opiniões e críticas junto de um grupo de 10 qcperts. Estes sujeitos
independentes avaliaram os itens quanto à compreensibilidade, ambiguidade
e tipo de vocabulário utilizado, tendo como referência a população alvo do
estudo e apresentaram sugestões que foram analisadas e incorporadas no
questionário inicial. Sugestões como a alteração das tabelas de apresentação
do modelo de competências de Bartarm, a alterago das designações das
escalas, a alteração da ordem de algumas questões, são alguns dos exemplos
de reformulações efectuadas neste âmbito. O tempo de resposta foi
igualmente verificado dado que o questionário aparentava ser vasto e
poderia pÍovocar cansaço e/ou diminuir o interesse dos sujeitos nas
respostas.
d) Na fase seguinte o questionário - SPDPCI - foi submetido a um estudo
preliminar que permitiu sobre ele reúuar uma análise no sentido de apurar
os itens capazes de recolher ou produzfu a informação relevante para a
verificação dos objectivos da investigação. Este estudo preliminar incidiu
sobre a análise psicométnca do instrumento, mais precisamente, sobre a
sensibilidade (análise das caructeristicas quantitativas e qualitativas) e
validade dos itens através do cálculo da consistência interna, sendo um meio,
de acordo com parâmetros estatísticos, de analisaÍ e seleccionar os itens
mais relevantes, discriminativos e consistentes para a investigação (Almeida
& Freire, 2OO3). A análise semântica e qualitativa relativa ao conteúdo e
forma dos itens - clareza, compreensibilidade, adequação - e a revisão das
instruções e dos documentos que suportaram a apresentação do questionário
junto dos respondentes foram também analisadas, tal como as condições
experimentais de aplicação do questionário.
e) Após a fase anterior, o questionário passou a seÍ constituído pelos itens
actuais e foi aplicado a uma amostra de 114 sujeitos. Nesta fase, a que
corresponde o estudo principal, a rclevância da análise centra-se poÍ um
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lado no estudo das caractertsdcas psicométricas do instrumento e por outro
lado no estudo da operacionalwaçáo do construto.
2. 7. Outros Materiais de Recollru de Informação
Para além da opção pela abordagem quantitativa paru recolha de dados, a partir do
questionário, utilizou-se outros meios e instrumentos, a saber:
4 Entrevista semi-estruturada ao Presidente de PEP e com o Director de
Operações de PEP-I (Fonte Pt'lmâ'na).»
b) A observação do trabalho e das dinâmicas internas, em termos de
comportamentos (fonte secundária).
") Utilização dos sistemas de informação existentes nas empresas (fonte
secundária).
3. Deft,nição do aniverso de Obseruação
A fase que se segue após a construção dos instrumentos de recolha de informação as
é a da construção da amostra. Nesta perspectiva afigurou-se relevante integrar não
só os trabalhadores de PEP mas também os de PEP-[, na perspectiva de combinar
uma maior diversidade de funções e grupos profissionais sobretudo porque este
estudo tem como objectivo integrar exclusivamente os trabalhadores qualificados e
altamente qualificados, incluindo-se chefias e gestores e excluindo-se todos os
trabalhadores semi-qualificados e não qualificados. Assh, dada a dimensão do
universo de observação destas organizações ser pequena, oü seja, não ultrapassar
um total de L\4 ffabalhadores, optou-se por aplicar o questionirio a todos os
trabalhadores destes grupos, sem excepção, o que significa que a amostra alvo é
a De notar que, a ruzáo de não se entrevistar a Directora dc Recursos Humanos de PEP paÍa a obtençáo de
informações adicionais ou complementaÍes, se relaciona com o facto de esta assumir um duplo papel nesta
investigação: o de investigadora e o de profissional de Recursos Humanos nesta organizaçao. A preocupação
que emeÍge deste duplo papel ao longo desta investigação, relaciona-se com a procuÍa de um constante
distanciamento científico do objecto de estudo tendo em vista a imparcialidade face à interpretação e análise dos
resultados.
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igual ao número de casos do univeÍso. No levantamento efectuado junto destas
organizações, o universo de observação colresponde a todos os trabalhadores da
oÍEanrzaçáo PEP e de PEP-L, destes grupos profissionais, num total de 97 e de L7
respectivamente.
4. Estudo Preliminar
O instrumento a aplicar foi objecto de um estudo preliminar, junto a uma amostra de
reduzida dimensão, extraída de um universo semelhante ao universo dos
respondentes do estudo principal, cujo objectivo foi o da reali-a@o de uma pequena
avaliação para diagnosticar e corrigir eventuais imprecisões, nas condições
experimentais o no instrumento a utilu:ar, sob pena de comprometer a investigação
futura e simultaneamente poder fornecer informações relevantes paru a investigação
principal.
4. 7. Ca,ra,cterimção da Versã,o Piloto do QPDPCI
O questioniário piloto é composto pela seguinte estrutura: Na parte I constam
questões relativas à caracteruaçáo individual dos sujeitos de estudo: idade, sexo,
antiguidade na empresa, antiguidade na função e habilitações literárias, tipo de
contrato, tipo de horário de trabalho, grupo profissional e categoria profissional. A
parte II é relativa à caracteização da empresa e do trabalho e integra um conjunto
de questões, cujo objectivo é classificar, através de uma escala, a forma como
caractenzam a empresa e o trabalho que desenvolvem. A parte III visa o
coúecimento da auto-percepção sobre o desenvolvimento profissional no contexto
organwacional.
Cada questionário tem um númeÍo, que corresponde ao número de identificação e
que funciona como chave paÍa fins de aniflise estatística, não tendo a autora
qualquer forma de acesso aos nomes ou outros elementos que identifiquem os
participantes. Como é objectivo comparar sujeitos em função das suas atitudes,
optou-se em algumas das questões (/3, 74, 20, 21, 22, 23 e 25), pot utilizar o
modelo de escala em 4 pontos de Likert. Trata-se de uma escala ordinal que permite
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a variação nas respostas, decorrente de estímulos que são atribuídos às diferenças
entre os indivíduos, e não aos itens.
A aplicação piloto em contexto organiz.acional real teve lugar durante o mês de
Novembro de 2005, numa organrzaSo multinacional industrial, similar a PEP, que
actua no sector das indústrias electrónicas e que se design atâ ao longo deste estudo
pot oolndustry Tesf'.
4.2. Procedimentos de Aplicação da Versã,o Piloto e Cuidnd,os Eticos
Este é um dos estádios na investigação que não poderá ser ultrapassado sem
preocupações de naturez a ética, e que se traduzem no contacto com o Departamento
de Recursos Humanos da empresa "Industry Tesf' para a obtenção da participação
no estudo preliminar. Para tal, estabeleceu-se o "Protocolo de Colaboraçã,o e de
Confidencialidade" cujo objectivo, é o de reafirmar o compromisso de colaboração,
para a prossecução dos objectivos gerais de aplicação da versão piloto do
instrumento de recolha de dados, explicitando as condições em que este poderia
ocoÍTer. Neste documento formaliza-se o compromisso, por parte da autora na
garantia da confidencialidade e no anonimato desta orgalntzação, bem como quanto
ao sigilo relativamente às informações que desta aplicação pudessem advir, não as
podendo úilizar para outros fins que não os formulados no documento. Outro dos
aspectos acordados no protocolo, foi o de os resultados do estudo, não poderem ser
objecto de divulgação externa, servindo exclusivamente para validação e gaÍantia do
instrumento de investigação. Para além de um relatório global com os resultados do
estudo, a ser entregue no Departamento de Recursos Humanos da "Industry Tesf'
haverá lugar à apresentação de um relatório resumo a ser divulgado internamente a
todos os sujeitos participantes, como forma de devolução dos resultados,
promovendo a compreensão dos comportamentos da otgantzaçáo e dos
trabalhadores quanto a esta problem áfirca. A "Industry Tesf' poderá utilizar os
dados, se for esta a sua opção, como diagnóstico ou apenas informação adicional
para intervenções ao nível do desenvolvimento de competências e da gestão do
desenvolvimento profissional.
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Juntou-se ao "Questionário Piloto sobre a Promoção do Desenvolvimento
Profissional em Contexto Industriall' um "Documento Informativo do Projecto
Preliminar", com informação complementar paÍa os participantes, quer
relativamente ao âmbito, objectivos, recomendações e informações complementares
do projecto. As recomendações circunscÍevem-se ao modo de preenchimento do
questionário pelos respondentes, nomeadamente quanto à espontaneidade e
veracidade dos dados, tendo em vista garantir a fiabilidade e autenticidade da
informação a analisar. Após o preenchimento do questionâiro, estes foram
devolvidos em envelope fechado ao Departamento de Recursos Humanos de forma
a garantir a confidencialidade dos dados e o anonimato dos respondentes para lá dos
limites anteriormente referidos em termos de acesso à informação. Uma outra
importante recomendação para os respondentes que se procurou sublinhar foi a de
não ser aconselhável a troca de impressões com outros elementos participantes no
estudo sobre os conteúdos do questionário de forma a maximuat a autenticidade e a
veracidade das respostas fornecidas. Como elementos complementares, informou-se
os respondentes de que qualquer esclarecimento ou dúvida adicional sobre o
projecto e sua aplicação poderia ser efectuada directamente junto da autora ou
qualquer dúvida sobre o âmbito orgaruzacional do projecto e sua utilização poderia
ser apresentada directamente no Departamento de Recursos Humanos da "Industry
Tesf'.
4.3. Caracterização da Am,ostra do Estudo Prelitninar
Após estabelecimento do "Protocolo de Colaboração e de Confidencialidade" com
a "Industry Tesf' no âmbito do estudo preliminar, aplicou-se a versão inicial do
"Questiondrio sobre a Promoção do Desenvolvimento Proft.ssional em Contexto
Industrial (QPDPCI)" a um total de 40 trabalhadores, a que coÍresponde 35% dos
trabalhadores integrados nos grupos profissionais de gestão, coordenação, técnicos
e técnicos superiores das áreas de Produção, Armazêm, Qualidade e áreas
Administrativas. A taxa de resposta foi de 82Vo, tendo sido entregues um total de 55
questionários.
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prescindiu-se de qualquer cuidado ou intenção específica Ín definição da amostra,
designada comummente por amostragem acidental ou incidental, procurando no
entanto integrar sujeitos dos diferentes grupos em análise. Esta opção metodológica
assenta na necessidade deste estudo preliminar sor representado por um grupo
suficientemente diversificado e ao mesmo tempo suficientemente vasto, e que do
ponto de vista estatístico seja passível de fornecer informações úteis para a
investigação principal, nomeadamente através da análise dos itens a manter e os
itens a rever no questionário final.
A idade média da amostra é de 34,2 anos, com um desvio-padrão (d.p.) de 8,5 o
que evidencia um nível de dispersão das idades significativo. Pode-se observar que
68 To são homens e que a moda se situa nos 30 anos de idade, existindo apenas L
sujeito com idade superior aos 50 anos (Quadro 1).
IUADRO 7: Caracterização da Annstra - Idade e Sexo
Estudo Preliminar
Por sua vez, a moda e a mediana das habilitações escolares situam-se ao nível do
"70e - 12s ano de escolaridade", com um desvio-padrão (d.p.) de L,L e com uma
dispersão que varia entre as habilitações inferiores ao "7e ano de escolaridade" e a
licenciatura ou bacharelato, conforÍne se pode verificar no quadro 2. Apenas existe
Na de Sujeitos por Sexo
Vo7o TotalVo MulheresHomensIdade
L87o7't370 2 57o5L8-25 Anos
6 L57o3 8To3 8Vo26-30 Anos
Í.1 287o3 8To8 2OVo3L-35 Anos
2 57oO7o2 5%o36-4O Anos
2O7o8Vo 81.3Vo 354L-45 Anos
57oO7o 257o246-50 Anos
L 3VoOToL 37o+ 50 Anos
8To357o 1 37o2'Missing"
Caracterizaçáo dos Participantes
Total 12 300/o 40 100%28 70%
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um sujeito com habilitações escolares inferiores ao "7e a.no de escolaridade" com
idade compreendida entre os 31 e os 35 anos.
SUADRO 2: Caraúertru.ção daAmostra - Hobil,irnções Escolares e Sexo
Estudo Preliminar
As mulheres tendencialmente apresentam habilitações escolares mais elevadas do
que os homens, não havendo mulheres com habilitações escolares inferiores ao"70e
ao 12e ano". Os homens situÍLm as suas habilitações escolares maioritariamente
entre o 1-0e e o L2e ano de escolaridade.
$AN)RO 3: Caractertmgão da Amostra - Grupos Profusionais e Sexo
Estudo Preliminar
O grupo profissional mais representado ê, o grupo de profissionais da ârea da
Produção, com MTo, seguido do grupo de profissionais da fuea da Qualidade com
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NB de Sujeitos por SexoIlabilitações
Escolares
Homens Vo Mulhelss Vo Total 7o
Menos 7CI ano 1 3Vo o% 1 3%o
7e ao 90 ano 6 L5Vo O7o 6 15%o
1.0e ao 120 ano L4 3570 4 lOTo 18 45Vo
Frequência Univ 3 lVo 1 3% 4 L07o
Bach./Licenciatura 3 8To 7 L87o 10 25To
"Missingu L 3To 0% I 3Vo
Caracterizaçáo dos Pafticipantes
rI
Total 1228 7)a/o 3070 40 l00o/o
Ns de Sujeitos por SexoGrupos Profissionais
Homens Vo Mulheres % Total 7o
Produ@o t7 6t7o 1 87o 18 45clo
Armazém 0Vo 2 LTVo 2 5To
Administrativo 2 7Vo 4 33%o 6 L5%o
Qualidade 6 ZL%o 2 LTTo I ZOVo
Coordenaçáo I 47o L 87o 2 57o
Gestão 2 7?o 2 t77o 4 LOVo
28 68% 12 29% 40 100%
Caracterizaçáo dos Participantes
Total
20To do total das respostas (Quadro 3). Os trabalhadores da amostra têm
maioritariamente contratos sem termo, com um total de 85Vo, integrando igualmente
LOVo de contratados a prazo e L trabalhador em regime de cedência de mão-de-obra
(Quadro 4).
SUADRO 4: Caracturtu,ção da Amo§ra - Grupos Profrssionnis e Tipo d'e
ConlraÍo de Traballn
Estudo Preliminar
SUADRO 5: Caractertru.ção da Amostra - Antiguidade na Empresa, na Função
e na Categoria
Estudo Preliminar
A moda e a mediana, da antiguidade na empresa, situam-se acima dos 9 anos,
enquanto a média da antiguidade na função é de 7,2 anos e a média da antiguidade
na categoria apresenta um valor inferior, com 4,7 anos. O desvio-padrão (d.p) é
relativamente semelhante para a antiguidade na empresa, na função e na categoria,
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I{F de Sujeitos porTipo de Conüato
Termo 7o C-edência To Total %o
Grupos Profissionais
Efectivo 7o
43Vo 2 507o L t0\7o 18 45%oProdução 15
lVo 2 5%oAÍmÃ?-êm 2 6To 0%o
L7%o 07o 07o 6 L5VoAdministrativo 6
50To 07o I 20VoQualidade 6 L77o 2
57oCoordenação 2 6To 0%o 07o 2
lVo 4 \a70GestEio 4 L17o 0%o




Até L ano 3 87o 5 L3Vo L4 35Vo
7 LBVo 8 20%1-3 anos 5 L3%
4-6 anos 9 237o 6 1,5% I 20%
4 1"0% 3 8%7-9 anos 0Vo
+ 9 anos 23 587o 18 45% 7 L\%o
40 100% 40 100% 40 100%
Caracte ri zaçao d os P a rtici pantes
Total
com 1,48, l,SL e L,48 Íespectivamente. O quadro 5 apresenta a carucÍeirzação da
amostra quanto à antiguidade na empresa, na função e na categoria.
4.4. Estudo da Versão Piloto do QPDPCI
Conforme já referido, o questionário foi construído com a intenção de identificar as
percepções dos trabalhadores sobre o desenvolvimento profissional que a empresa
promove. Cada item identifica peÍcepções, opiniões e/ou avaliações acerca de temas
directamente associados a esta temática central, pelo que cada trabalhador ao
responder ao questionário reflecte a visáo que tem ac,erca de si, do contexto e da
organaação em presença, num quadro especifico de desenvolvimento profissional.
Dado a necessidade de conhecer o "comportamento" do questionário e mais
particularmente o "cornportamento do conteúd,o dos diversos itens", esta aplicação
preliminar, assumiu uma importância decisiva na melhoria do instrumento de
investigação. Com esta aplicação procurou-se responder a três objectivos
fundamentais:
.) Detectar dificuldades de compreensão das questões quer em termos de
conteúdo dos itens, quer em termos de forma, aferindo o nível de
compreensão das instruções disponib illzadas;
b) Verificar o tempo médio de resposta ao questionário; e
c) Analisar os resultados dos questionários, nomeadamente afiavês da análise
da amplitude de resposta (mínimos, máximos), das médias e desvios-padrão
das sub-escalas do QPDPCI e do estudo da precisão.
Com este estudo foram identificadas algumas dificuldades de compreensão das
questões formuladas relativamente a alguns itens denotando-se alguma
complexidade na forma como estavam redigidas - sobretudo paÍa os indivíduos com
graus de escolaridade mais baixos. Para além da análise estatística que permitiu
aferir algumas destas dificuldades procurou-se junto de alguns dos respondentes da
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"Industry Tesf' verificar das dificuldades encontradas no preenchimento do
questionário, bem como apurar novamente o tempo necessário ao §eu
preenchimento versus o nível de atenção requerido por parte dos respondentes ao
longo do seu preenchimento. Conclui-se que o tempo médio necessário ao
preenchimento do questionário é de L5 a20 minutos, e confirmou-se que o interesse
e atenção dos respondentes não diminuía ao longo do seu preenchimento.
Alguns dos itens foram reescritos, mantendo os mesmos significados mas com uma
formulação mais clara e inequívoca, nomeadamente alguns itens das questões / 7,
20, 27, 23 e as escalas da questio 25 e 26.
Exemplos de ltens da Questão 17:
Versão Provisôria - As relações estabelecem-se com base na hierarquia.
Versão Actuat - A comunicação e a informação dá-se sobremdo através da
hier ar quia sup erior I subordinado.
Versãa Provisória - Liderança Partkipativa.
Versãa Actuat - As decisões são tomadas contando com a participaçã,o dos
colaboradores.
Exemplos de ltens da Questão 20:
Versão Provisórta - Quak destas modalidades de estímulo ao desenvolvimento
profissional, através de formação, tem recebido da sua empresa? (Pode
assinalar mais do que uma oPção).
Versão Actuat - Das seguintes modalidades de estímulo ao desenvolvimento
profissional, assinale com uÍna cru,z, no mínimo as três modalidades que mais
tem recebido da sua empresa?
Versão Provisôria - Formação profissional totalmente subsidiada por
iniciativa da empresa; - Formação profissianal totalmente sabsidiada a pedido
do trabathador; - Formação profissional para certificação de competências
específicas à função.
Versão Actual - Formação profissional da iniciativa da empresa e totalrnente
paga pela empresa; -Formação profissi.onal a pedida do trabalhador e
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totalmente paga pela empresa; - Forrnaçã,o profissi.onal para certift.caçãol
quafficação de matérias específicas à função.
Exemplos de Itens da Questão 27:
Versão Provisória - Avaliaçõo da carueira profissional feita pela ernpresa; -
Avalinção da carreira feita pelo próprio profissional (auto-avaliação);
Orientação da carreira através da preparação individual para rotaçõo de
funções.
Versã,o Actual - Mudança de CarreiralProgressão na Carreira sugerida pela
ernpresa; - Mudança de Carreiral Progressão na Carreira sugeridn pelo
próprio proftssianal (auto-avaliação); - Desenvolvimento da caneira através
da rotação de funções.
Exemplos de ltens da Questão 23:
Versã.o Provisória - Haver o cornpromisso do trabalhador para alcançar
padrões de desempenho superiores
Versã,o Actual - O meu interesse e o cornprornisso para aprender e ter
de s emp enho s sup erior es.
Escala da Questão 25 e 26:
Versão Provisórin - 4 - Concordo totalmente com a afirmação; 3 - Concordo
eru gra,nde parte com a afirmaçõo; 2 - Concordo numa pequena parte com a
afirrnação; 1 - Discordo corn a afirmação.
Versão Actual - 4 - Concordo Totalmente; 3 - Concordo Bastante; 2 -
Concordo Pouco; 1 - Discordo.
Foram acrescentadas às questões /6 e 77, itens referentes à satisfação no trabalho e
satisfação pessoal e profissional - "na sua, empresa os colaboradares sentem
satisfação Íw trabalho" e "o seu trabalho proporciona-lhe satisfação pessoal e
profissiona,l" - poÍ parecerem que poderiam funcionar como variáveis independentes
na explicação de percepções face ao desenvolvimento profissional. Foi anulada,
também, a questáo 18 do questionário piloto, - "O processo de desenvolvimento de
competências está formalmente instituído na sua empresa? " - por aparentar
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redundância face à questão subsequente. Por último, â questão 19 foi alterada
quando à sua ordem, privilegiando em primeiro lugar as questões mais pertinentes
sobre o ponto de vista da investigação e em segundo lugar as questões de natureza
complementar.
Ao longo do questionário revisto a numeração dos itens surge agoÍa com códigos
específicos de forma a simplificar a tarefa de codificação dos itens para efeitos
estatísticos.
A análise do instrumento não se faz pela análise do instrumento em si mesmo mas
pelos resultados obtidos. O estudo23 foi iniciado pela sensibilidade dos resultados,
ou seja pelo "grau, em que os resaltados obtidos ap&recem distribuídos
diferenciando os sujeitos entre si nos seus níveis de realização " (Almeida & Freire,
2003, p.156). Os procedimentos para a análise da sensibilidade dos resultados são
variados, embora, regra geral, estejam circunscritos a uma análise quantitativa de
índole descritiva dos itens através do ciálculo das médias (-), desvios-padrão
(d.p.) e da distribuição dos resultados dos itens (valores mínimos e máximos)
(Quadro 6) .
O leque de resultados globalmente percolre o intervalo entre o número mÍnimo e o
número máximo da escala, e poÍ outro lado, a média dos resultados revela alguma
homogeneidade ou seja, situa-se em valoÍes que variam entre 2,L e 3,4 e o desvio-
padrão entre valores situados entre 0,51 e L,02. Numa distribuição normal ou
2' O processamento e o tratamento dos dados têm como suporte,
(Statistic Package of Social Science- versão 11.0 paraWindows).
o programa informático SPSS
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gUADRO 6: Anú,tke Descrtfiva dos ltens -Amplifiide de Respostns, Médins e Desios'Padrão
(N--40)
Estudo Preliminar
Lista lnicial dos ltens






































































Muito lmportante para a EmPresa
Com Objectivos Claros
Com Pressão Aceitáve!
Com Descriçáo Funcões Clara
Com Avaliaçáo Justa
Trabalho Alinhado com a Estratégia
Realizado em Equipa
Com Oportunidades de Desenvolvimento
com suporte da cheÍia
Com Elevado Grau de Autonomia
Com Condições de Trabalho
Forte desenvolvimento Competências
Seguro em Termos de emprego
Reconhecido
Encorajado pela Organizaçáo























































































Progressáo por aquisição de diploma escolar


















CARACTERIZAÇAO DA EM PRESA lMínimo Máximo lVédia Desvio-Padrão
CARACTERIZAÇAO DO TRABALHO Mínimum tr/áximo tt/édia Desvio-Padrão
FoRMALIzAçÁo oe INSTRUMENToS DE
DESENVoLVTMENTo DE coMPErÊruclns
It/ínimum Máxirno Média Desvto-Padrão
MODALIDADES DE PROGRESSAO Mínimum Máximo Media Desvio-Padrão
(cont...)
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Lista lnicial dos ltens






Haver Compromisso da Organizaçáo
Haver o Gompromisso do Trabalhador
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Competencias Acima das Exigências
Competências Abaixo das Exigências
Competencias Aiustadas









Dá,a Conhecer as Competencias Exigidas
Pôr em Prática as Minhas Competências














4 0 827Desenvolver Novas Com
ruponrÂruclA QUANTo A PRoMoçÁo oo
DESENVOLVIM ENTO PROFISSIONAL
lr/ínimum Máximo Média Desvio-Padráo
rupoRrÂruclA ouANTo À pnoruoçÃo oo
DESENVOLVIM ENTO PROFISSIONAL
Mínimum Máximo Média Desvio-Padráo
sRrsrnçÁo euANTo À enouoçÃo oo
DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL
Mínimum Máximo Média Desvio-Padráo
ullrzaçÁo DE coMperÊruclRs run ruruçÁo Mínimum Máximo Média Desvio-Padráo
INVESTIMENTO FEITO PELA EMPRESA NO
DESENVOLVIM ENTO PROFISSIONAL
Mínimum Máximo Média Desvio-Padráo




gaussiana é expectável que os resultados se distribuam abaixo e acima da média,
porém o tamanho da amostra e a sua representatividade podem desvirtuar a
distribuição dos resultados, bem como os itens serem ambíguos, ou não se
encontrarem bem orgarrrzados (Almeida & Freire,2003, p.158). A maior ou metror
variabilidade dos resultados pode também estar dependente do número de itens que
fazemparte do instrumento.
A anáIise da consistência interna constitui o segundo passo de anrálise quantitativa,
e coÍresponde a um dos tipos de análise da fidelidade, ou seja do grau de precisão
dos resultados obtidos com o instrumento e permite identificar "o grau de
uniformidade ou de coerência existente entre a,s respostas dos sujeitos a cada unt
dos itens que cornpõem a, prova" (Almeida & Freire, 2003, p.163).
Tem-se colocado, hoje em dia, uma grande ênfase na aplicação deste procedimento
estatístico, quando se utilizam escalas de múltiplos itens, sendo recomendável uma
precisão elevada, habitualmente entre o 0,80 e o 1,00 (Bryman & Cramer, L993,
p.90), mmo elemento de precisão dos resultados. Para além da fidelidade interna,
dada pelo AlÍa de Cronbach é particularmente importante mencionar um outro
aspecto relacionados com a fidelidade. O estudo da precisão baseado apenas no
coeficiente de consistência interna dos resultados é incompleto, sob o ponto de vista
estatístico, devendo assentar noutros estudo, nomeadamente no estudo da
estabilidade dos itens ou seja, na aferição da estabilidade dos resultados em
diferentes momentos de aplicação. Para aferição da precisão poder-se-ia optar pelo
reteste e pela correlação entre teste-reteste, porém dada a nafureza do questionírio,
a sua aplicação em diferentes momentos tornar-se-ia muito complexa e morosa para
a população em causa.
A consistência interna da versão preliminar do instrumento foi calculada pura a
escala total e para os factores. Este instrumento é constituído por 64 itens (o=.90,3),
registados numa escala com um intervalo que varia entre L e 4 e agrupados em 8
factores (Quadro 7).
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Os resultados evidenciaÍn a expectativa de uma forte consistência interna dos itens,
não obstante os resultados deste estudo terem subjacente a limitação da amostra.
Ainda se reformulou as questões constantes La sub-escala - Utilização de
Cornpetências, devido aos valores da consistência interna serem muito baixos, o que
evidenciava provavelmente dificuldades de interpretação relativamente a estes itens.
A adopção por outros estudos, nomeadamente a avaliação da dimensionalidade da
escala, através da análise factorial dos itens e da correlação entre os factores
encontrados, que tem sido comummente ligado à análise factorial, está sujeita à
limitação da amostra que apesar de ser constituída poÍ um número de indivíduos
relativamente representativos da população tendo em conta as caructerísticas da
amostra, o seu número é pouco significativo para algumas medidas estatísticas.
QUADRO 7: Consistência Internn - AW de Cronhach
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.62L. Caractenzaç,áo da EmpresaQ4 itens)
.912. Caracterwa$o do Trabalho Q6 itens)
.83
3. Formalização de Instrumentos Auxiliares
Desenvolvimento de Competências (4 üens)
ao
.624. Modalidades de Progressão (4 itens)
.92
5 rmportância para a Promoção do Desenvolvimento
Profissionú(9 itens)
.93
6. Satisfação com a Promoçáo do Desenvolvimento
Profissional(9 üens)
.26T.Utrltzação de Competêncix (4 itens)
.85
8. Investimento feito pela Organizaçáo
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Estas análises serão reservadas para o estudo principal, com uma amostra mais
alargada, de forma a obter-se interpretações dos resultados o mais possível fiáveis,
quanto ao construto a analisar.
5. Estudo Principal
A partir da análise dos resultados obtidos no estudo piloto procedeu-se à revisão do
QPDPCI e deu-se início ao Estudo Principal. Neste estudo são apresentadas as
fundamentações relativamente às opções tomadas quanto aos procedimentos quer
métricos quer metodológicos.
5.7. Caracterização da Empresa do Estud,o Principal
Definida a problemâttica em estudo e os objectivos centrais, que se circunscrevem à
análise interactiva entre as competências e o contexto da organização e do trabalho
onde as mesmas se produzem e se desenvolvem e os modelos de intervenção
otganwacional de GRH, quanto aos seus contributos para o desenvolvimento
profissional, importava escolher uma orgailtzação que se enquadrasse num sector
de actividade caracteizado pela diversidade de sistemas organizacionais, onde se
pudessem encontrar queÍ as organizações de "ponta" queÍ as empresas ditas mais
tradicionais, confrontadas quase em igual intensidade, com sistemas tecnológicos
em pennanente evolução, com exigências de flexibilidade dos produtos,
flexibilidade organuacional e profissional.
O sector industrial afigurou-se ser um dos mais dinâmicos a este nível, sobretudo o
ligado à indústria electrónica, o qual se confronta notoriamente com pressões a nível
do mercado mundial, na relação entre oferta e a procura dos seus produtos, actuando
em contextos de mudança e de grande incerteza. Certamente o modo como as
organizações se confrontam com o mercado terâ reflexos nas suas dinâmicas
internas e, consequentemente, terá reflexos sobre as pessoas que delas fazem parte e
sobre as suas necessidades. Tratando-se de um estudo de cwárcte.r experimental,
escolheu-se uma empresa do sectot - Pioneer Technology Portugal, designada neste
L02
estudo pot PEP e a Pioneer lbérica designada por PEP-I - paÍa desenvolver o
estudo empírico.
Delimitou-se o objecto de estudo, aos quadros qualificados e altamente qualificados
da empresa, excluindo-se todos os trabalhadores semi-qualificados ou não
qualificados, devido a serem estes os grupos mais alinhados com os sistemas de
gestão de competências em aplicação nestas organizações, seguindo as
componentes mais significativos da estrutura, segundo a conceptuahzaçáo de
Mintzberg (1993):
") Centro 
Operacional - Produção, Montagem e Vendas
b) Tecno - Estrutura - Planeamento e Controlo de Qualidade
") Pessoal de 
Apoio Logístico - Pessoal Administrativo e Financeiro
d) Linha hierárquica - Chefias Directas, Chefias Intermédias e de Topo.
Não é propósito a caracterizaçáo exaustiva das orgauzaQões, mas convirá relevar os
aspectos que as tornam distintas: Pertencem ao grupo multinacional, de origem
Japonesa, guo possui, actualmente, 41. unidades de produção distribuídas por três
continentes (Ásia, América e Europa), LZ cenfios de desenvolvimento e cerca de
21.000 trabalhadores. Pela sua dimensão, tornou-se num grupo mundial de elevada
notoriedade em diferentes campos da indústria electrónica, sendo reconhecida como
uma das empresas líderes no desenvolvimento de novas tecnologias e soluções
electrónicas associadas à imagem, áudio e vídeo.
PEP instalou-se em Portugal em 1995, contando actualmente com 300
trabalhadores, cuja actividade dominante assenta na produ$o de auto-rádios para o
mercado Europeu de grande consumo e para o mercado das indústrias construtoras
de veículos automóveis. Para além de pretender seÍ uma empresa sensível às
mudanças do mercado, uma empresa que procura dar a miáxima prioridade às
necessidades e à total satisfação dos seus clientes, não apenas nas soluções e
produtos, mas também em todos os seus serviços, esta orgaf,tzação tem como
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objectivo a aposta na inovação, frà melhoria contínua da qualidade e do
desempenho e funcionalidade dos seus produtos. PEP desde 2004 está a passaÍ
por algumas dificuldades ao nível da competitividade, devido à situação
contingencial, relativa à forte concorrência do mercado Asiático e ao alargamento
dos mercado dos países de Irste, que rapidamente provocaram uma politica de
esmagamento de preços em toda a Europa, reforçada pela subida do dólar face ao
euro. Perante esta situaçáo, a corporação cotada na bolsa de Nova Iorque, para
manter a estabilidade da relação e a confiança com os seus accionistas, deu início a
um processo mundial de teorganiz.ação para se manter no mercado com uma
posição competitiva. PEP não foi alheia a este contexto de mudança e vê-se
actualmente a dar início a profundos processos de reorganização bem como a
adaptações dos sistemas tecnológicos e otganiz.acionais que necessariamente vão
requerer ou vão vúoraar e mobiluat outras competências.
A âreacomercial de PEP em Portugal está integrada em PEP-I e conta com um total
de 2A fiabalhadores, localizados entre Lisboa e Porto. PEP-I actua na
comerci alizaçáo de toda a gama de produtos desta marca, desde os auto-rádios
produzidos em PEP até aos produtos de alta-fidelidade ligados ao mercado vídeo e
de imagem. Embora f;isicamente separadas estas organizações, completam-se
funcionalmente e partilham valores e princípios próprios da culturu da corporação.
5.2. Proced,imentos d,e Aplicação da Versã,o Actual e Cuid,ados Éticos
Uma das primeiras etapas paÍa aplicação do QPDPCI coÍrespondeu ao contacto
com a Administração de PEP e PEP-I paru a obtenção da aprovação quanto à
participação no projecto de investigação. Esses contactos foram efectuados
formalmente logo que o desenho do projecto de investigação ficou concluído,
havendo da parte da organização plena adesão e aceitação quanto à participação
neste estudo.
LO4
O QPDPCI após a revisão final foi aplicado em Janeiro de 2006 quer em PEP quer
em PEP-I e os procedimentos de aplicação foram semelhantes ao§ caructefizados no
Estudo Prelirninar. Em reuniões parcelares com todos os respondentes, a autora
apresentou a versão actual do questionário adicionando uma explicação exaustiva
dos objectivos do estudo e fornecendo-lhes todas as informação relevantes sobre a
investigaÇão, nomeadamente a implicaçao dos sujeitos nas diferentes fases,
esclarecendo que não obstante a aceitação na participa$o no estudo poderia haver o
abandono desse interesse em qualquer momento da investigação. Todos o§
respondentes mostraram interesse em participar no estudo, obtendo-se o seu acordo
prévio e inequívoco. tgualmente, foi efectuada a explicação dos termos em que os
dados seriam recolhidos, tratados e divulgados e quem poderia ter acesso directo a
essa informação, garantindo, a privacidade e confidencialidade da informação
fornecida. Reforçou-se ainda nestas reuniões preparatórias o entendimento de que as
principais conclusões do estudo ser-lhes-iam comunicadas, logo após a apresentação
pública da dissertação.
Outra das dimensões de naturez a ética qure faz parte do código de conduta do
investigador ê, a preocupação com a imparcialidade científica. Neste âmbito, a
autora ao pretender estudar uma organização de que faz parte como profissional de
Recursos Humanos e gestora, procurou clarificar junto dos sujeitos a separação dos
papéis como forma de minimizar qualquer impacto futuro nos resultados.
5.3 Caraúertzação da Amostra d,o Estudo Princtpal
A amostra ê constituída poÍ um conjunto de LL4 sujeitos, provenientes
respectivamente de PEP (97) e de PEP-I (L7), coÍrespondendo a LOOVo dos
trabalhadores classificados como quadros qualificados e altamente qualificados. Ser
um quadro qualificado e altamente qualificado, ou seja, possuir uma função onde
está presente a qualificação e especi úizaçáo no trabalho e onde se requer o domínio
de competências técnicas e cognitivas elevadas que podem ter um catâctet
transversal a outras funções, constituiu um requisito fundamental para a integração
na população em estudo. A constituição do universo de observação incide
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essencialmente em funções enquadradas em processos de produção, montagem e
vendas, administrativas, financeiras e de qualidade. As funções de coordenação e de
gestão estão integradas na amostra, considerando-se como funções de gestão apenas
aquelas que se situam ao nível de direcção, onde estão presentes as componentes de
liderança de pessoas e de gestão. As funções de coordenação, integram duas
mmponentes: a coordenação de pessoas e a coordenaçáo de projectos. A
coordenação de pessoas situa-se ao nível das chefias directas e intermédias Qt.ex.
Coordenador de Armazém, Coordenador de Manutenção) enquanto as funções de
coordenação de projectos/actividades, embora envolvendo a coordenação
temporária de outros, as suas principais actividades caructeruam-se pela
responsabilidade de gestão de processos de trabalho (p.r*. Gestor de Programa,s,
Gestor de ProduÍ,o). As funções de supervisão implicam a liderança dos grupos
profissionais de operadores nas áreas de produção, qualidade e armazém (p.ex.
Superttisor de Lo gística, Sup ervis ores de Op er ador e s E specializados).
Não se encontraram diferenças relevantes nas características descritivas das duas
organizações pelo que os dados foram tratados como se de uma única amostra se
tratasse. Os sujeitos observados apresentam uma idade média de 33,5, com a moda
situada nos 30 anos e um desvio-padrão (d.p.) de 6,2 o que evidencia alguma
dispersão nas idades. Trata-se de uma amostra constituída por 37,7Vo de mulheres e
62,3%o por homens, não existindo diferenças entre as médias das idades dos homens
e das mulheres, com 33,6 e 33,5 anos respectivamente (Qaadro 8).
SAADRO 8: Caracterirsção da Amostra - Id,ade e Sexo
Estudo Principal
Idade
Total VoHomens Vo Mulheres Vo
Idade
37To2l7o 18 t6Vo 425 30 Anos 24
L4 LZVo 4l 36Vo31-35 Anos 27 24Vo
LL LOTo 3L 27To] a6 enos 20 L8%
Caracteri zaçáo dos Participantes
38%43 114 100%Total da Amostra 71 t 62/"
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66,6Vo dos participantes são casados,27,2Vo sáo solteiros e 6,LTo são divorciados. A
situação contratual pressupõe na sua maioria um vínculo permanente com a
organtzação com 947o de efectivos contra 6Vo de contratados a pÍMo. Por sua vez, o
tipo de horário de trabalho dominante é o a tempo inteiro com a excepçáo de 2
participantes que possuem um horário de trabalho a tempo reduzido.
O universo de observação é constituído por indivíduos adultos, activos, com
habilitações escolares que variam entre "Menos do 7e ano unificado" e habilitações
escolares ao nível de "Pós-GraduaçõeslMBA". O valor da moda e da mediana
coÍresponde ao "70e - 12a ano de escolaridade". Os resultados são relativamente
homogéneos entre os homens e as mulheres quanto às habilitações escolares
(Quadro 9).
SUADRO 9: Caractertru.ção da Amostra,- Habiütações Escolnres e Sexo
Estudo Principal
A antiguidade na empresa tem valores cuja moda se sifua entre os "8 -70 anos",
enquanto a mediana se sifua nos oo4-8 a,nos", com um desvio-padrão (d. p.) de 0,96.
A moda e a mediana da antiguidade na função é de "4-8 anos" enquanto a moda e
a mediana da antiguidade na categoria é de"7-4 a.nos" (Quadro 10).
If de Sujeitos por Sexo




LVo 2 ZVoI LVo LMenos 7a ano
9 \Vo5 47o 4 4Vo7e ao 9e ano
63 55Vo32Vo 27 24Vo1"04 ao tZe ano 36
9Vo3 3Vo 10Frequência Univ 7 67o
7 6Vo 23 20VoBach./Licenciatura L6 L4Vo
L LVo 7 6VoPós-Graduação 6 5Vo
CaracterizaÇáo dos Participantes
71Total 627o 387o43 114 100Vo
LA7
SUADRO 10: Caraúertzação da Amostra - Antiguid.a.d,e na Empresa, na Funçã,o e no Caiegorit
Estudo Principal
Como se pode observar, não existem diferenças significativas entre o número de
mudança de funções e de mudança de categorias nos últimos L0 anos: 56,LVo dos
sujeitos mudaram de funções pelo menos '1, aZ vezes enquanto 39,5Vo dos sujeitos,
mudaram de funções 3 a 4 vezes ao longo deste período; 57,9Vo dos sujeitos da
amostra mudaram as categorias profissionais L a 2 vezes enquanto 36%o mudaram 3
a 4 vezes (Quadro 11).
$AADRO 77: Caractertru.ção daAmo§ra-Ns de mudanças nas Funçõas Ys Na d,e mudanças de
Categoriu nos ítltimos 70 ant s
Estudo
Após a constatação de que as mudanças nas funções e nas categorias não
diferenciavâm significativamente o tipo de mudança ocorrida, não se considerou
relevante a rcú:r;açío de análises comparativas entre o grupo de funções e
categorias profissionais.
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Na CategoriaNa FunçãoNa Empresa
Vo7o NsVo NpNs
Antiguidade
87o t2 lLVo3Vo 93Até 1 ano
54 47To40 35VoL7 L5Vo1-4 anos
35 3LTo46 40%4L 36Vo4-8 anos
8 7VoL2 LtTo42 377o8-L0 anos
4Vo6 5Vo 410 9VoL0-12 anos
L%olVo LL IVo L+12 anos
114 100% 114 100% 114 100%












56"/"50% 6416 39Yo 21-2 Funcôes 46 7Oo/o
2 670/o 45 39o/o54o/" 2 50o/o19 29o/o 2234 Funções
1 33o/o 3 3o/o5o/o25-6 Funções
2 2o/o2o/o1 2o/o 1+ 6 Funções
Ne de mudanças nas FunçÕes Vs Na de mudanças de Categorias
4o/oTotal
17
4 3% 114 100%66 58% 41 36%
O universo de observação é constituído por participantes de todas as áreas da
organi-ação e pelos grupos profissionais administrativos, técnicos, coordenação,
gestão e supertisão cnmo se pode observar nos quadros 12 e 13. Aârea profissional
mais proeminente é a da produção e da área administrativa, com 327o eZOVo do total
de respondentes. Na associação com os grupos profissionais é notório que o grupo
profissional mais representado é o grupo técniro, com 50Vo dos sujeitos, seguido do
grupo administrativo e o grupo de coordenaçã.o que assumem o valor total de l87o
e L7To.
IAADRO 12: Caracturtm.ção da Amostra - Grupo Profrssionnl Vercus Á.rea Profrssional
Estudo Principal
No quadrol3 encontra-se descrita a constituição das funções por grupo profissional.
Atendendo-se à variável função, constata-se que os "Coordenadores" e os
"Assistentes Administrativos" correspondem às funções mais representadas, com
L6Vo e L5Vo, e as funções menos repÍesentadas são constituídas pot "Técnicos de
Qualidade', de "Compra,s", de "Recursos Humanos" e de "Inforrnática.", o que é














































































QUADRO 7i: Caracturtzação da Amostra - Fanção Vereus Grupo Proftssional
Estudo Principal
5.4. A Versão Actual do QPDPCI
Após se ter realizado a revisão do questionário QPDPCI com base nos resultados
do Estudo Preliminar procedeu-se a um novo estudo dos resultados, com base nas
estatísticas descritivas: média, desvio-padrão e distribuição de resultados (valores
mínimo e máximos) (Quadro 14).
Em termos gerais, a análise das médias e dos desvios padrão por item evidenciam
uma distribuição homogénea salientando-se os itens 50, 51 e 58 que apresentam um
desvio-padrão baixo e uma distribuição entre o mínimo e o máximo muito centrada
nos valores muito próximos do extremo superior da escala. Esta distribuição pode
estar associada a um possível efeito de desejabilidade social, ou seja, à tendência de
se responder positivamente em relação a alguns aspectos que se convencionou
desejável à luz na nossa cultura. Assim o item 50 - Importância atribuída à
prornoção por mérito para sua progressão, o item 51 - Importância dada ao
conhecimento claro das competências a desenvolver e o item 58 - Irnportância













































































QUADRO 14: Análise Descrtfiva dos ltens -Versão Actu,al
(N-114)















































































































Elevado grau de Autonomia
Condiçoes de Trabalho
Forte Desenvolümento Competências
Seguro em termos de Emprego
Trabalho Reconhecido
Satisfaçáo Pessoal e Profissional
Modelo de Competências
Perfis de Gompetências
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Desenvolver Gom petências Transversais
Participação em Proiectos
Haver Compromisso da Organização



























Itens CARACTERZaçÁO DA EMPRESA It/ínimo Maximo lVédia Desvio-Padrão
ttliínimo Máximo tt/édia Desvio-Padrão
Itens CARACTERTZAçAO DO TBABALHO liíínimo Maximo lVedia Desvio-Padráo
Itens MoDALTDADES DE pnocnessÃo Mínimo l\íáximo Média Desvio-Padráo
Itens
IMPORT IA OUANTO
DESENVOLVIM ENTO PRO FISSI ONAL
(cont...)
LLL
$UN)RO 14: Aruú,lise Descrtfiva dos ltens -Vercão Actual (Cont.)
(N-114)
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Pôr em prática as minhas Gompetências

















OUANTO P MOSATI DO Nllínimo Máximo Média Desvio-Padráo
lVínimo lVáximo tt/édia Desvio-Padráo
DESENVOLVIM ENTO PROFISSIONAL
INVESTIMENTO FEITO PELA EMPRESA NO
DESENVOLVIM ENTO PROFISSIONAL
parecem ser influenciados por esse efeito, sobretudo quando se está num contexto
industrial marcado por uma forte cultura processual e procedimental.
Para confirmar o nível de correlação existente entre os vários itens efectuou-se uma
aniflise damatfz de inter-correlações do questionárro QPDPCI, item a item (Anexo
1) cujos resultados vem reafifinar a baixa correlação entre os itens. É ae notar que a
Sub-escala 1- Caracterização da Empresa. e a Sub-escala 2- Caracterização do
Trabalho apÍesentam as mais elevadas correlações com as restantes sub-escalas o
que indicia uma forte associação das dimensões do desenvolvimento profissional
com estas duas dimensões.
O estudo da validade tem sugerido uma diversidade de metodologias que hoje em
dia se encontram relativamente bem consolidadas e uma diversidade de perspectivas
que estão inerentes ao significado do conceito. O que está em causa neste tipo
de validade é o nível de articulação entre os resultados no teste, a teoria e a prática a
propósito das dimensões em avaliação. A ênfase é colocada no coúecimento
daquilo que o teste está a avaliar e da precisão e delimita$o das dimensões
LLz
expressas pelos resultados das aplicações empíricas. Assim sendo, é compreensível
que a validade de construto seja baseado não só numa medida estatística mas num
processo guo, segundo Anastasi (1990) "requer a acumulação gradual de
informação" (citado em Almeida & Freire, 2003, p.176). A análise do construto,
não se pode esgotar num determinado coeficiente estatístico, dever-se-á basear num
conjunto de informação proveniente de diversas fontes e condições experimentais
específicas, que contribuam paÍa melhor entender o que o instrumento está a medir.
Neste sentido os resultados obtidos pela aplicação do questionário QPDPCI, na sua
versão actual, foram submetidos a análise factorial exploratória num total de L7
componentes, como à aplicação da rotação - varimasc - paru maximizar a safuração
de alguns itens (anexo 2). O passo seguinte foi o da escolha do número de factores a
manter. Do ponto de vista da teoria existem um conjunto de critérios que podem
suportar estas escolhas, muito embora ainda não seja muito consensual a adopção
por um ou outro método (Atmeid a & Freire, 2OO3). Os critérios adoptados que
fundamentam as opções tomadas relativamente à análise factorial dos itens e d.os
resultados seguem de perto a combinação entre diferentes métodos (muitos são os
autores que sugerem a combinaçã,o de métodos) de forma a que garantam um
número de componentes que sejam interpretáveis à luz do contexto teórico de
referência.
Conforme se pode observar no quadro 15 - Matriz dos Factores Rodada - os
componentes foram reduzidos a uma solução de 4 factores que explicam 39,36Vo da
variância total e que se organizam da seguinte forma:
7s Factor - Este factor foi designado por percepções sohre as características da
eÍnpresa e do trabalho, uma vez qae integra itens que caÍacteizam as dimensões da
empresa e do trabalho que podem influenciar a forma como os sujeitos vêem o
desenvolvimento profissional.Fazem parte deste factor os itens ne, L5, L7, L8,2L,
22,23,24,25, 26,27,28,29,30,32,33,34,35,36,37,38, 40, 4L, 42 e 43 e
explica 15,29Vo da variância total.
LL3
$UN)RO L5: QPDPCI: Marriz dos Fafiores Rodada
I
Legenfu: As saturações iguais ou superiores a 0,40 --@.- foram consid.erydas






















































































































































































































































































































Legenda: As saturações iguais ou superiores a 0,40 --sublinhadas.-foram consideradas
d,eterruinantes para a interpretação d,os factores
2e Factor - Este factor também apresenta características distintas quanto aos seus
conteúdos e significados, tendo sido designado por percepções sobre a satisfação e
promoçã,o do desenvolvimento proftssional.Este factor encontra um largo conjunto
de itens que pretendem medir a intensidade de satisfação acerca do desenvolvimento
profissional e de competências. Integra os itens ne 3L,39, 60, 6L, 62, 63, 64, 65, 66,
67, 68,69 e 73 e explica LL,257o da variância total.
3e Factor - Circunscreve-se a todos os itens que avaliam o nível de importôncia
dada no ôrnbüo dn gestão das competências pa,ra. proruover o desenvolvimento
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proftssional e integra os itens ne 52, 53, 54, 55, 56, 57, 58 e 59 que explicam 6,57o
da variância total.
4s Factor - Designou-se este factor por percepções sobre instntrnentos
instiÍu,cionalizados de promoção do desenvolvimento proftssianal.
Aqui encontra-se por exemplo o conhecimento sobre a existência de um modelo
instituci onúuado de competências, de planos de desenvolvimento individuais e de
perfis de competências e é constituído pelos itens ne 44,45,46 e 49, que explicam
5,3Vo da variância total.
Na continuação do estudo do instrumento utilizado, procedeu-se a uma nova análise
da precisão dos resultados através do estudo da consistência interna da escala global
da versão Íinal e das respectivas sub-escalas através do coeficiente de Alpha de
Cronbach.
SUADRO 16: Consistência InÍerua - AlÍa de Cronbach
.64L. Caracterwaçío da EmpresaQ4 itens)
.88r72. C.aructerwaSo do Trabalho (16 ite^)
.9412
3. Formalização de Instrumentos Auxiliares
Desenvolvimento de Competências (4 itens)
ao
.564. Modalidades de Progressão (4 irens)
.91
5 Importância para a Promoção do Desenvolvimento
Profissional (9 itens)
.89
6. Satisfação com a Promoçáo do Desenvolvimento
Profissional (9 iÍens)
.10T.Utilaaç,ãto de Competências @ itens)
.81
8. Investimento feito pela Organização




Este instrumento é constituído por 62 itens (a=.90,4) (Quadro 16) e todas as sub-
escalas apresentam valores muito positivos com a excepção da sub-escala 3 e 4 que
embora satisfatórios, são inferiores aos verificados nas sub-escalas I e 2. A ruzáo
subjacente aos resultados destes coeficientes poderí relacionaÍ-se com o número
reduzido de itens que constituem estas escalas.
Importa concluir que os resultados apontam quer para a escala global quet para as
sub-escalas valores satisfatórios relativamente à sensibilidade e validade do
instrumento. Face às análises factoriais rcahzadas, por outro lado, ficou claro o
carácter multidimensional do construto, composto por 4 factores que se encontram
representadas através dos seus itens nas definições operacionais do construto a
avaliar.
rt7
cAprrulo N -nNÁusn E DrscassÃo Dos RESTILTADoS
Este capítulo tem como objectivo o estudo das variáveis (sócio-culturais e
profissionais) quanto às diferenças entre grupos relativamente aos itens em análise
do questionário SPDPCI e às suas sub-escalas. A comparação da significância
estatÍstica para a diferença entre as médias de resultados fez-se com base na
metodologa da análise da variânci a - teste F - sendo complementada pelo teste de
Tukq-HSD. Procurou-se, neste capítulo, verificar a pertinência das variáveis sócio-
culturais e profissionais face aos objectivos de estudo e simultaneamente a partir
do Modelo [Iniversal de Competências de Bartram ilustrar o quadro de
competências percepcionadas pelos trabalhadores que contribuem como alavanca
para o desenvolvimento profissional.
7. Estudo dns Diferenças entre Médias
Os dados são analisados a partir da análise das diferenças entre idades, habilitações
escolares, comparações entre sexos, compaÍações entre grupoq funções e áreas
profi.ssionais e comparações entre antiguidades na função e na empresa.
7.7. Estudo das Diferenças entre Grupos Btários
A variável idade é um indicador que pode determinar percepções diferentes quanto
à forma mmo os sujeitos observam o seu desenvolvimento profissional e os meios
que as organir.ações colocam ao seu dispor para esse fim. Devido ao facto dos
sujeitos nos grupos extremos com idades compreendidas entre os L8 e os 25 anos
(apenas 2 casos) e entre os 42 a 55 anos (com 9 casos) ser muito reduzido optou-se
pela constituição de 3 grupos etários, a saber: menos de 30 anos, 3L-35 anos e mais
de 35 anos. Após a integração dos sujeitos no conjunto de escalas, mais reduzidas e
mais equilibradas quanto ao número de sujeitos efectuou-se a análise dos resultados
para todas as sub-escalas com base nas médias, nos desvios padrão e nas razões
criticas das diferenças entre as médias, constantes to qaadro 17.
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SUADRO 17: Méd,ias, Dewio-padrão e relagão crtfica da d,iferença entre médias das sub-escalas do
SPDPCI por Grupos Ehrtrios
Legenfu: *Nível dc Sig&ificância p< 0.05
Face aos resultados obtidos poder-se-á afirmar que os sujeitos com as idades
"intermédiAs" apresentam resultados mais baixos nas várias dimensões relativas ao
modo como vêem a empresa(sub-escala 1), o seu trabalho (sub-escala 2) e o nível
de importância dada a um conjunto de factores promotores do desenvolvimento
profissional (sab-escala 5). Contudo as percepções acerca quer da existência de
instrumentos de suporte ao desenvolvimento profissional forrralizados dentro da
orgamzaçáo (sub-escala 3), como do nível de adequação entre as competências
instaladas e as exigidas no trabalho (sub-escala 7), bem como do investimento
feito na empresa no desenvolvimento profissional (sub-escala 8) para os sujeitos
com idades "intermédias", não apresentam a mesma liúa de orientação dos
resultados anteriores. Os sujeitos com idades adjacentes apresentam resultados
globalmente mais elevados evidenciando simultaneamente dispersões mais
acentuadas.
A anáüse mais aprofundada, da amplitude das diferenças entre médias - teste de
Tukey-HSD (honest significance dffirences) revela que as diferenças
significativas (p< 0.05) entre as médias têm lugar entre os sujeitos com idades
compreendidas entre os "-30 a,nos" e os *37 - 35 anos", para a sub-escala 7 e sub-
escala 2 (p< 0.01) face aos restantes sujeitos (Anexo 3). As diferenças significativas
entre médias, entre o grupo dos mais jovens na organização e aqueles que




















































































concepções e modelos teóricos da Psicologia do Desenvolvimento da Adulto, podem
encontrar explicação no facto de ser um grupo com maior experiência profissional,
em que as exigências de desenvolvimento profissional têm assumido um movimento
de ascensáo. São também aqueles que têm exigências de maiores certezas quanto ao
futuro da organtzaçáo e consequentemente maior valorização da segurança do
emprego. Não obstante esta análise, pode-se inferir pelos dados em presença que
são os trabalhadores mais jovens que estão ainda numa fase que se poderá designar
de pré-consolidação, os mais positivos na forma como vivenciam a empresa e o
trabalho, sobretudo quando se analisa as diferenças perante as restantes sub-escalas
associadas ao desenvolvimento profissional, o que implica quo se possa assumir a
existência de alterações das percepções quanto aos itens integrados nas sub-escalas
à medida que a idade varia.
7.2. Estudo das Diferençw entre Habilitações Escolares
A comparação da significância estatística para a diferença entre as médias de
resultados, por referência à vari âxel - habilitações escolares - rcabzou-se a partir
dos cálculos da média, desvio-padrão e análise da variância para as sub-escalas do
QPDPCI. Para uma melhor compreensão das percepções dos sujeitos através dos
diferentes escalões de habilitações escolares, eliminou-se o escalão "menos do 7e
a,no" que contava apenas com 2 sujeitos e agregaram-se os resultados ao escalão
subsequente 'o 7e-9e ano" de modo a minim tzat o impacto neste estudo do efeito das
baixas frequências.
Como se pode observar no quadro /8 as médias da sub-escala 6 apontÍlm para
resultados de maior satisfação quanto à promoção do desenvolvimento profissional
dos sujeitos com habilitações escolares ao nível da "pós-gradaação" seguidos dos
trabalhadores com habilitações "até ao 72e ano de escolaridade'. Os trabalhadores
com "frequência, universitária" ou com o "bacharelatollicenciatura" apresentam as
médias mais baixas embora com dispersões elevadas. Ainda os trabalhadores com o
u7e-9e ano" apresentam resultados médios que não se distinguem das médias dos
restantes grupos, com a excepção da sub-escala 3 onde os valores são mais baixos.
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T o,7o o,4o 7,6* '1,99 0,46 1,41




$UADRO lE: Médias, Desvio-paúúo e relação cri;tica fu. d,iferença eníre médias d,as sub'escahs do
SPDPCI por Habilitaçôes Bscolnres
Legenda: **Nível de Significância p< 0.001
Uma análise mais detalhada da magdtude das diferenças entre médias mostra que
as diferenças entre as médias são estatisticamente significativas (p<0.00) paÍa a sub-
escala 3 entre os seguintes grupos de escolaridade: " 7e-9e ano" e *10-12e ano" de
escolaridade, "pós-graduaçã,o" e "bacharelato llicenciatu,ra". Existem ainda
diferenças significativas entre médias, (p<0.051entre a"frequência universitária" e
o *70-12e ano" de escolaridade bem como, com o "bach,arelato llicenciafii,ra"
(Anexo $.
A sub-escala, 3 corresponde ao conhecimento por parte dos sujeitos quanto à
adopção pela organtzaçáo de instrumentos que suportam conceptualmente e
formalmente o desenvolvimento de competências, ou seja o coúecimento quanto à
presença de um modelo de gestão de competências institucionalwado na empresa,
perfrs de competências associados e planos de desenvolvirnento individual de
competências (PDP's). Nota-se que estes instrumentos estão disseminados na
empresa e que são conhecidos pela globalidade dos trabalhadores, mas com menor
intensidade pelo grupo de trabalhadores com habilitações escolares ao nível do "7e-
9e ano". Se por um lado estes resultados pressupõem já uma evolução da orientação
LzT
estratégica da GRH, que aponta para a mobilização e acttalização do portefólio
das competências dos profissionais face às novas exigências que são colocadas de
forte competitividade externa, racionalizaçáo de custos, produtividade e
flexibilidade, por outro lado, pressupõem uma orientação estratégica de
desenvolvimento de competências (percebidas como tal) paÍa os trabalhadores com
habititações escolares mais elevadas e consequentemente mais qualificados.
7.3. Estudo dns Diferença,s entre Sexos
No quadro 19 sáo apresentados as médias, os desvios-padrão e as razões críticas
entre as médias das sub-escalas do SPDPCI por relação à variável - s@co. Em geral,
em quase todas as sub-escalas as médias mais elevadas pertencem aos sujeitos do
sexo feminino com valores de dispersão superiores às observadas nos sujeitos do
sexo masculino.
7AADRO 19: Méd,ias, Desvio-Podrão e relação critica fudiferença entre rnéd,ias das sub-escalns d'o
SPDPCI por Sexo
Legenda: **Nível dn Signifrcância p< 0.001; *Nível d.e Significância p< 0.05
Estes resultados apontam para uma diferenciago notória inter-géneros, no âmbito
das percepções das dimensões inscritas nas sub-escalas do QPDPCI, que podem ser
potencialmente explicativas de necessidades diferentes perante as dimensões
associadas ao desenvolvimento profissional.
Meramente as sub-escala 3 e 7 apresentam resultados opostos à tendência
referenciada anteriormente. Os trabalhadores do sexo masculino demonstram

























































desenvolvimento de competências do que os trabalhadores do sexo feminino (sub-
escala 3). por sua vez, os trabalhadores do sexo masculino percepcionam o hiato
do nível de competências que possuem por relação às competências requeridas paÍa
a função menor do que os trabalhadores do sexo feminino (sub-escala 7).
Da análise da variância, de acordo com os resultados do QPDPCI observa-se que as
sub-escalas I, (p>0.05) e 4 (p>0.001) são estatisticamente significativas. Estes
resultados deixam em úerto a potencialidade da variável sqco como diferenciadora
das percepções, o que conduz à opção de utilizar-se em algumas das análises futuras
esta variável como indicador das percep$es quanto ao desenvolvimento
profissional.
7.4. Estudo dfls Diferença,s entre Grupos Profissionais
As médias, desvio-padrão e variância por Grupos Profissionais são apresentadas no
quadro 20. Constata-se em geral que os grupos com as médias mais elevadas são o
gfupo "administrativo" e de "supervisão" enquanto o§ grupos com médias mais
baixas são o de "coordenação" e o grupo "técnico". A dispersão dos resultados é
poÍ suavez maior no gÍupo "administrativo" e de 
o'supentisã.o" do que no grupo de
"coordenação" e "técnico" o que queÍ dizer que as percepções dos sujeitos
diferem mais intensamente dentro do grupo "administrativo" e de "supervisão"
perante os mesmos aspectos do que nos grupos da "coordenação" e"técnico".
Observa-se no quadro 20 que a média dos resultados é em geral mais elevada nos
sujeitos do sexo feminino do que no masculinq o que constitui um indicador







































































































































































































































































































































































































R.C. 1,86 2,01 4,1sr.i 4,24** 3,zl* 1,13 0,69 '1,s4
SAADRO 20: Mád,ias, Desvio-Padrão e relaçíro critica da diferença entre médins fus sub-escalas do
QPDPCI por Grupo Profusional e Sexo
Legenda: **Nível de Sigruificância p< 0.001; *Nível de Signfficância p< 0.05
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Existe L tendência dos elementos do sexo feminino em todas as sub-escalas
valorizarem mais favoravelmente os resultados, com a excepção do grupo de
"gestão" o que pode estar associado à reduzida dimensão da população feminina
neste $upo profissional. Estas diferenças encontram expressão, com maior
evidência no grupo "técnico" e no grupo de"coordenação".
O gupo 'oadministrativo" e de *supervisão" constituem os grupos com maior nível
de satisfação face a um conjunto vasto de aspectos promotores do desenvolvimento
profissional (sub-escala 6 ), dos quais se pode realçar o feedback periódico a,cerca
do desenvolvimento das competências, o desenvolvimento de competências
específicas à função, o acompanlmmento da cheft.a lcoaching no desenvolvimento
profissional, entre outros aspectos. Estas percep$es não invalidam as conclusões
efectuadas atê aqui, pelo contrário, reforçam a ideia de que a forma como se
percepciona o próprio desenvolvimento profissional não depende tanto do
coúecimento da existência de instrumentos ou modelos que suportam o
desenvolvimento profissional, mas de um conjunto de factores que actuam
directamente sobre as pessoas, como meios privilegiados para gerar
desenvolvimento profissional.
A sub-escala I e 2 - Organização e o Trabalho - mantêm a mesma tendência das
análises das variáveis anteriores, ou seja, resultados mais elevados quando se
caructeiza o própio trabalho e resultados mais baixos quando se caracterua a
empresa, não estando dependentes da idade, do saco, das habilitações escolares ou
dos grupos profissionais. Por último no quadro 20 é evidenciado que o grupo de
" gestão" e de " supervisão" atribuem maior importância a,o conjunto de
instrumentos de promoção do desenvolvimento profissional (sub-escala 5) do que
os restantes grupos.
Através do teste de Tukq-HSD post hoc é possível a análise mais detalhada dos
resultados das diferenças significativas entre médias paÍa os grupos profissionais
nas sub-escala 3,4 e 5 (Anexo 5). Existem diferenças significativas @>0.05) entre
o $upo de "supervisão" e os restantes $upos profissionais quanto à opinião acerca
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da existência de instrumentos instituídos de suporte ao desenvolvimento de
competências na organização (sub-escala 3) o que indicia que este grupo
profissional por comparação com os outros, não está tão directamente envolvido
nas acções decorrentes da implementação do modelo de gestão de competências na
organização. Da análise entre habilitações escolares e grupos profissionais verifica-
se que um número representativo (5070) de trabalhadores integrados no grupo de
"supervisão" têm habilitaçoes escolares ao nível do "7-9eano" o que corrobora a
análise anteriormente efectuada quanto à estratégia global da organrzaçáo de
desenvolvimento de competências no âmbito da GRH.
Na sub-escala 4 existem diferenças significativas nas médias dos resultados
@>0.05) do grupo de "gestão" fac& ao grupo "administrativo" e de "su,pervisão"
sobre a "importôncia atribuída às rnodalidades de progressão para a respectiva
progressão dentro da empresa" , tais como a o'prornoção por antiguidadeu, " por
aquisição de diplorna escolar", "por ftnalização de cu.rso de formação
profissional" e "promoção por mérito e desempenho profi,ssional". São os grupos
de "supervisão" e "administrativo" que maior importância dão às modalidades
paru progressão Íta carreira. Uma das explicações possíveis para este resultado
poderá estar relacionado com o facto de serem os grupos onde os constrangimentos
de carreira mais se colocam, especialmente ao nível do grupo deoosupervisã.o" cujos
trabalhadores se situam actualmente no topo de carreira sem possibilidade de
ascensão vertical a outras posições. O grupo de 'o gestã,o" embora mm limitações de
ascensão de carreira, o seu desenvolvimento profissional faz-se através de um
conjunto de oportunidades que vão sendo criados quer nacional que
internacionalmente. Para complementar esta análise poder-se-á levantar a seguinte
questão para reflexão: será que os cargos de direcçãolgestão, pelo nível crescente
de complexidade das tarefas que vão etcercendo, assumern também maior parte da
responsabitidade pelo próprio desenvolvimento do qae os cargos operacionais?
Parece que resultados obtidos pelo grupo da " gestão" nesta sub-escala podet-se-ão
inscrever nesta lógica o que é reforçado pela opinião dos directores entrevistados
que referem o grupo de "gestão" é um grupo que habitualmente assume um papel
de participante activo na gestão e no desenvolvimento de carreira e uma atitude de
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aprendizagem contínua para o aumento das competências sobrefudo de natureza de
gestão e comportamental, correntemente transferíveis a outros contextos de trabalho
e decisivas para a promoção do desenvolvimento profissional de outros.
7.5. Estado das Diferenços entre Areas Profissionais
Procurar-se-á de seguida analisar e comparar as diferenças das médias, desvio-
padrão e variância dos resultados por - áreas profissionais. ConforÍne se obseroa no
quadro 21 esta variável congrega um conjunto de informação relevante paÍa a
compreensão do construto.
SUADRO 21: Méd,ias, Dewio-Pa.drão e relação critica dn d,iferença entre médias fus sub-escahs do
SPDPCI pnr Areas Proftssíonais
Verifica-se claramente a existência de 2 grupos com percepções diferentes, a saber:
por um lado com resultados mais positivos, a área de "produÇão", de "compra,s", de
























































































































































































lado, com resultados menos favoráveis, as "vendas", a "qualidade" e a
"manu,tenção". A área profissional das "vendas" é, notoriamente aquela que
apresenta em todas as sub-escalas médias mais baixas enquanto a ârea profissional
"administrativA" é a possui médias superiores.
A forma como os sujeitos das diferentes áreas vêem a empÍesa e o seu trabalho
(sub-escala 1 e 2) é relativarnente homogénea por relação à área profissional de
proveniência, ou seja apresentam valores mais elevados ou mais baixos no mesmo
sentido dos resultados obtidos em cada área profissional. As diferenças
encontradas sugerem poder afiirmar-se que os grupos mais satisfeitos quanto à
promoção do desenvolvimento profissional (sub-escala 6) são também aqueles que
se encontram satisfeitos com o investimento da empresa no desenvolvimento
profissional (sub-escala 8), como se pode verificar pelos resultados médios da área
de "ma.nu.tenÇão", "vendes" e "qualidade" versus a fuea ooadministra.tiva",
"sisternas de informação" e "armazém". Outro aspecto que surge nesta análise
circunscreve-se à ligação, com o mesmo sentido, existente entre o modo como os
sujeitos olham e catactertzam a empresa (sub-escala 1) e o modo como estes
encaram a seu trabalho (sub-escala 2). Existe apenas uma escala que evidencia um
movimento contrário, ou seja, aqueles que consideram que menos satisfeitos estão
com o desenvolvimento profissional (sub-escala 6) mais importância dão à
promoção do desenvolvimento profissional (sub-escala 5).
Na "área de vendas" e de 'oáÍea administrativa' é visível os resultados das
diferenças significativos entre médias, o que torna estas duas iâreas de trabalho
muito distintas.
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1.6. Estud,o das Diferenças entre Escalões de Antiguidade na Função
Dado que os sujeitos integrados nos grupos extremos com antiguidade média na
função e na empresa superior a L0 anos representar apenas 8 casos, considerou-se a
integração deste sujeito no escalão correspondente a "8-70 a,nos" respectivamente.
Com esta integração na sub-escala imediatamente anterior, efectuou-se a análise
das variáveis com as pontuações obtidas nas sub-escalas. As médias, os desvios
padrão as razões criticas das diferenças entre as médias por escalões por
antiguidade na função e grupo proftssional paru as várias sub-escalas do QPDPCI.
são apresentados no quadro 22.
Comparando as médias das sub-escalas pelos escalões de anüguidade na função
verifica-se que tendencialmente as respostas mais positivas se situam nos sujeitos
com o tempo de permanência na actual função inferior a L ano. Também se constata
na escala global que os sujeitos com antiguidade na função entre 
*8-10 anos",
embora com dispersões significativas nas respostas têm valores médios elevados. A
grande contribuição para estes valores, para o grupo situado entre os "8-70 anos",
deve-se ao grupo de " gestão" que tem uma forte presença neste escalão de
antiguidade.
Ao se proceder ao estudo da variância dos resultados da antiguidade na função no
QPDPCI e sub-escalas verifica-se que a sub-escala 2 e 6 do ponto de vista
estatístico apresentam valores significativos. Com as análises de comparações
múltiplas utilizando o teste de Tukey-HSD torna-se mais evidente a existência de
diferenças significativas na sub-escala 2 - caracterizaçã.o da empresa - para os
trabalhadores que têm uma antiguidade na função de menos de 1 ano por
comparaçáo com o grupo de "4-8 anos" e na sub-escala 6 - Satisfação com a
Promoçã,o do Desenvolvimento Profissional - o mesmo grupo de "até 7 ano" de
antiguidade na função com o grupo de trabalhadores com 
*1-4 anos" e "4-8 anos"


















































































































































































































































































































































































































































































































































































0,50 3,29* 1,29 0,00 0,35 $ O,SZ** 0,29 0]2R,C
QUADRO 22: MédiasrDesvio-Padrão e relnção critica da diferença entre méilins das suh-escalns do
WDPCI porAntigai.dad,e na Função e Gru,po Profissional
Legenda: **Nível de Significância p< 0.001
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Verifica-se com uma análise mais profunda que as percepções dos trabalhadores
com uma experiência na função relativamente breve (menos de 1 ano) vêem o seu
trabalho de um modo muito mais positivo, considerâÍn-no, entre outros aspectos,
mais importante para a empresa, com objectivos claros, com uma pressão no
trabalho adequada, com uma avaliação justa e positiva, aliúado com a estratéSa e
valores da empresa, com autonomia, com oportunidades de desenvolvimento de
competências e com maior satisfação pessoal e profissional. O gupo de "4-8 anos"
por contraste é aquele que mais negativamente avalia o seu trabalho. O conjunto de
resultados obsenrados sugere a existência de ciclos ou fases de desenvolvimento
profissional associados ao tempo de permanência na função, no entanto a
corroboração desta hipótese só poderá ser testada em futuros estudos de natureza
longitudinal.
A sub-escala 6 - Satisfação com a Promoçã.o do Desenvolvirnento Proftssional -
vem reforçar a ideia expressa anteriormente quanto à existência de fases no
desenvolvimento profissional, pois são os trabalhadores com menos antiguidade na
função (menos de I ano) que manifestam maior satisfação quanto à existência de
feedback periódico sobre o desempenho da função e quanto ao acompanhamento e
suporte dado da chefia e compromisso da otganizaçío no desenvolvimento do
trabalhador. São também estes que mais demonstram satisfação co{n os planos de
desenvolvimento de competências transversais e especif,cas à função. Os
trabalhadores com *7-4 anos" a "4-8 anos" de antiguidade, ou seja aqueles que se
encontram nos escalões intermédios, são os que apresentam a menor satisfação com
a promoção do desenvolvimento profissional. Em síntese, poder-se-á concluir que
os trabalhadores que estão à menos e os que estão à mais ternpo na função, têm uma
avaliação mais positiva sobre a promoção do desenvolvimento proftssianal na
empresa do que os restantes trabalhadores.
7.7. Estudo das Diferença,s entre Antiguidades na Empresa
Na perspectiva de melhor se explicar o construto em análise importa fazer o estudo
de como a antiguidade na empresa, pode influenciar as percepções dos sujeitos
quanto à promoção do desenvolvimento profissional. Dado o reduzido número de
L3L
respondentes (um total de 3) com uma antiguidade na empresa inferior a um ano,
agtegaram-se as suas respostas ao escalão seguinte - 
*74 anos" - tendo em vista um
maior rigor na interpretação dos resultados. Da análise entre a antiguidade na
ernpresa, e as sub-escalas do QPDPCI (Quadro 23), verifica-se através da
hierarquaaçáo dos resultados das sub-escalas que as médias mais elevadas
encontradas correspondem aos sujeitos com antiguidades na empresa"até 4 a,nos" e
de "70-72 &nos", ou seja os mais jovens e os mais velhos na organização. Esta
ordem é relativamente homogénea e consistente ao longo dos resultados das sub-
escalas o que indicia uma tendênciapara este tipo de resposta por parte dos sujeitos,
que é corroborado pelas baixas dispersões dos resultados. Obserya-se assim que as
diferenças encontradas entre as médias dos resultados variam segundo a antiguidade
na ernpresa,, de forma não lineaç ou sej4 as médias são progressivamente mais
elevadas com incidência nos extremos da escala. Por outro lado a análise da
variância revela que esta variável não interfere significativamente nas pontuações
dos sujeitos no QPDPCI.
$UADRO 23: Médias, Desvi,o-Pad,rão e relação crilica fu. diferença entre médias nas suh-esca.las fu
QPDPCI por Antiguidnne na Empresa
Os resultados gizados neste estudo paÍa cada uma das sub-escalas tornam claru a
pertinência da variável antiguidade na ernpresa associada ao desenvolvimento




































































































R.C. o,7B 0,33 1,46 o,41 0,51 0,24 o,72 0,35




na função -, como um contributo importante, paÍa a @mpreensão do construto em
análise.
7.8. Estudo das Diferenças entre Número de Funções Exercidns
Conhecer com os sujeitos em análise percepcionam o desenvolvimento profissional
em função do número de funçõe; exercidas, afigurou-se ser igualmente importante
paÍa o estudo, sobretudo por apelar para alguns dos pressupostos explanados no
enquadramento teórico acetca da complexidade e geraçã.o de valor. Pwa uma
análise mais consistente procurou-se juntar as respostas dos respondentes com "5-6
funções" (3 no total) e com " + de 6 funções" (L no total) no escalão de "i-4
funções".
No quadro 24 verifica-se genericamente que as médias dos resultados são
relativamente semelhantes entre os grupos proftssionais com experiência
profissional em '07-2 funções" e "3-4 [unções". Apesar de numa ou noutra sub-
escala se notar valores ligeiramente diferenciados entre estes 2 grupos em análise
não se registam diferenças significativas em neúuma das saá- escalas.
Os resultados reforçam a existência de um conjunto de variáveis que influenciam
determinantemente as percepções dos trabalhadores nesta organiração de matftz
industrial i o sexo, a drea profissional, as habilitações escolares e por último a
antiguidade na função e na empresa. O desenvolvimento profissional através do
estudo destas variáveis constitui assim a mafiiz paru se explicar o modo como se
percepciona o contexto, o trabalho, as intervenções organizacionais e a própria
mobilização da vontade dos sujeitos para esse fim. Estes resultados deixam em
aberto, por um lado, a necessidade de se explorarem estas diferenças em termo
qualitativos de modo a alcançar um maior conhecimento e aprofundamento da
pesquisa e por outro lado, a necessidade de confronto com outros resultados, o que
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R.C. O,5B O,O1* 0,26 0,34 0,58 0,35 0,04* 0)7
7UADRO 24: Médias, Desvio-Padrfu e rela.ção criiica da diferença entre médios ru SPDPCI e sub'
esca,lo.s PorFunções Exercidas e Grupo Proftssional
Legenda: **Nível d.e Significância p< 0.001; *Nível d,e Sigflificância p< 0.05
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2. Inventariação de Competências por Grapo Profr,ssi,onal
Como o estudo do fenómeno das competências associado ao desenvolvimento
profissio nal, faz com que as fronteiras entre contextos e fenómenos não sejam
separáveis, nomeadamente peta sua existência estar sempre ligada num âmbito
mais restrito às práticas GRH e num âmbito mais geral à organização em si mesma,
importa caructeiaa4 no âmbito deste estudo, as percepções dos trabalhadores
aceÍca das competências mais desenvolvidas na função, as que importam mais
desenvolver e por último as competências mais adequadas ao desempeúo do
trabalho neste contexto industrial. A inventaria$o destas competências será
realizada por grupo profissional poÍ reflectir diferenças face ao contexto do
trabalho, onde as mesmas se produzem, são exercidas e se desenvolvem.
As competências mais desenvolvidas na organizaçáo para os diferentes $upos
profissio nais (Quadro 25), na perspectiva dos trabalhadores, circunscrevem-se a
o'adaptar e responder à mudança", "aderir aos princípios e valores da, empresa",
"resolver problemas", "planear e orga,nizar", "orientar os resultados para as
expectativas dos clientes" e "resistir à pressão e a conttrariedades".
As competências vistas como menos fomentadas pela empresa correspondem às
competências: "decidir e tomar iniciativa", "persuadir e influenciar", "apresentar
e comunicar informa,ção", "analisar escrever e reportar", "alcançar obiectivos
profissionais e rnetas" e "empreender e pensar sobre o negócio".
Dos grupos de"coordenação" e de "gestão" sobressai como relevante um conjunto
de competências que surgem com maior frequência, e güo, simultaneamente são as
mais críticas na óptica da organiz.ação para o desenvolvimento profissional e para o
desempenho das funções em cada um destes gupos profissionais.
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SAADRO 25: Inventariaç,ão fus Competênciax mais Desenvolvifus na Bmpresa por Grupo
Profissbnal
























DecidiÍ e tomaÍ iniciativa 3 ZVo 1"8 47o 4 27o 4 5Vo L 27o 30 3,4%
2
üderar motivando equipas 7 57o 16 4Vo 3 27o 6 7Vo 2 37o 32 3,6Vo
§portar e
C-ooperar 3 Trabalhar oom espiÍito de
equipa 8 67o 22 57o 6 4To 4 5Vo 1 2To 41 4,6Vo
4 Ad€riÍ aos principios e valores
da empresa 9 7To 27 67o 10 6Vo I l7o 3 57o 50 5,670
Interagir e
Apresentar 5 Estúelccü contados e redes
de relações 5 47o 20 4Vo 7 AVo 3 4?o 1 2Vo 36 4,0%
6
Persuadir e influe,nciar 5 AVo 11 ZVo 3 2Vo 4 5?o I 27o 23 2,6Vo
7 Apresentar e comunicar
informado 4 3Vo 2t 5Vo 2 LVo 3 47o 2 37o 3l 3,SVo
[aalisar e
lnterpretar 8
Analisar escrever e reportar 4 37o L7 4Ío 6 4To 1 7Ío L 27o 29 3,2%o
9 Aplicar coúecimento
especializado 7 57o 24 57o 4 2To
.,
27o I 27o 38 4,2Vo
L0
Resolver problemas 7 57o 24 5lo 9 5To 4 57o 2 3Vo 46 5,1.Ío
Cliar e
Clnceptualizar IL
Aprender e pesquisar 7 5Vo 22 57o 7 4Vo 4 5Vo 1 ZVo 4l 4,670
t2
Criar e inovar 5 47o 18 47o 7 47o 2 2Vo 2 3Vo 34 3,970
13 Formular estrúégias e
aorceitos 9 77o 18 4To 5 37o 3 47o 2 3Vo 37 4,170
Organizar e
Execúar L4
Planear eoÍg4rúzaÍ I 67o 24 5Vo 11 7Vo 4 57o L ZVo 48 5n47o
15 Orientar os resúados para as
eryectativas dos clientes I 7Vo 24 57o 7 AVo 3 47o 2 3Vo 45 5,070
t6 Segrir instruçoes e
prdimentos 10 87o 22 57o 7 4Vo 2 ZVo 1 ZVo 41 4,6Vo
Adaptar e
Recrperar 17 Adaptar e responder à
mudança 10 \Vo 25 67o 8 SVo 6 7Vo 1 ZVo 50 5,6Vo
tg Adaptar e responder à
mudan@ 7 57o t9 47o 6 4% 3 47o 1 27o 37 4,lvo
Bmpreender e
Desempenhar lg Alcançar objectivos
profissionais e metas 6 57o 16 4Vo 5 3% 3 AVo 3 5%o 33 3,7Vo
Frnpreender e pensaÍ sobre o
negócio
2Ã
5 4Vo 16 4Ío 4 2Vo 2 ZVo 3 57o 30 3,4To
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Da análise das frequências das competências mais importantes paÍa o
desenvolvimento profissional da população em estudo (Quadro 26), observa-se que
Íegrageral, as competências "criar e inovar" ,"a.lca,nçar obiectivos proftssionais e
metas", "planear e organizar", "a.presentar e comunicar informaçã,o" e "decidir
7AADRO 26: Inventnrinção das Competências mais Importantes para o Desenvolvimento Proftssiorul
por Grupo Proftssional
C-ornpetências nrais importante para o seu

























Decidir e tomar iniciativa 9 7?o 27 67o 7 4?o 4 57o 3 57o 51
2
tideÍaÍ motivando equip as 2 2%o x 5To 15 97o 6 77o 3 57o 49 5,570
Sportar e
C-ooperar
, Trúalhar oom espirito de
9 770 20 4Vo 8 SVo 4 5Vo 3 5To M 4,9To
4
AdeÍir aos principios e valores




Estabeleoer contados e redes
derela$es 7 57o 23 SVo 7 4Vo 2 27o 2 37o 41 4,67o
6
Pssuadir einfluenciar 3 27o 28 6To 7  Vo 6 7Vo 3 57o 47 537o
7
Apresentar emmunicar








especializado 4 37o ?Ã 4Vo 1"1 7To 2 27o 3 SVo «) 4,SVo
10




Apre,nder e pesquisaÍ I 67o ?5 67o 7 4%o 2 2%o 6 97o 4 5,47o
t2
Criar e inovar 6 5%o 36 87o L2 7Vo 3 4%o 6 9To 63 7,070
13
Formular strúégias e




Planear e organizar 9 7%o 28 67o 8 SVo ) 6Vo 3 S%io 53 5,97o
15
Orientar os reultadm PaÍa 6
eryectativas dos clientes 4 3Vo L7 4%o I SVo 5 6Vo 2 37o 36 ^ nol^
t6 Seguir 
instruçoes e




Adaptu e responder à
mudang I 6Vo 18 4Vo 7 47o 6 7Vo 3 SVo 42 4,77o
18
Resistir àpressão e a
mntradedades 7 5To ?Á 67o I SVo 4 57o 3 SVo 48 5,4Ío
Empreen&r e
Desempenhar 19 Alcançar offectivos
profissionais e metas L4 LLTo 29 6%o 7 4Vo 7 87o 3 57o 60 6,'.lvo
F.rnPremdo e pensar sobre o
negócio
?fr 8 67o 20 4To 5 3Vo 4 SVo 3 57o ,1t0 457o
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e tomar iniciativa" são aquelas mais referidas. Ao invés 'oseguir instruções e
procedirnentos", "aderir aos princípios e valores da ernpresa", "analisar escrever
e reportar" e "orientar os resultados para as ffipectativas dos clientes" são as
menos indicadas. Por grupo profissional verificam-se diferenças relativamente às
competências que os sujeitos em estudo consideram mais importantes desenvolver,
salientando-se as competências "alcançAr objectivos profi.ssianais e Ínetas", "criar
e inovar" e "forrnular estratégias e conceitos" como as de maior simultaneidade
nos diferentes grupos.
As competências que melhor se aplicam ao trabalho (Quadro 27) são percebidas
Como O "planear e organizar","ada.ptar e responder à mudaflÇa","trAbalhar corn
espírito de equipa"r"segu,ir instruções e procedimentos"r"ana.lisar escrever e
reportar" e "resolver problemas". Aquelas que menos se aplicam são "formular
estratégias e conceitos" e "empreender e pensar sobre o negócio". Em rigor, será
de esperar que as competências que melhor se aplicam ao trabalho e que mais
desenvolvem são também aquelas que melhor cuaçtetizam a realidade
otganaacional em presença e as mais capazes de responder ao momento actual de
forte competitividade vivenciado pelo sector industrial.
As competências que mais desejam desenvolver são aquelas que mais estão
associadas a um maior enriquecimento das tarefas e a uma participação mais activa
na otganizaçáo, como se pode depreender pelas competências: "criar e
inovar","alcançar objectivos profissionais e metas" e "decidir e tomar iniciativa".
Este tipo de abordagem reflectida nos quadros 25, 26 e 27, ao estar orientada paÍa o
conhecimento em profundidade das competências que melhor se aplicam ao
trabalho, ou {üe, mais necessitam de desenvolvimento, ou ainda que mais
desenvolvem, põe em evidência a natuteza contingencial das competências, o
mesmo é dizer guo, por seÍem exercidas neste contexto industrial particular, são
mediadas por limitações e recursos e sofrem directamente as interferências dos
factores que caractenzamaotganiz.açáo,o trabalho e os modelos de intervenção
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SUADRO 27: Inventariaç,ão do.s Competências que melhor se aplicam às Funções por Grupo
Profusional
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organtzacional de GRH. Não obstante a assumpção da natureza çnntingencial da
competência e muito embora as competências identificadas reflictam as diferenças
encontradas entre grupos profissionais a distribuição dos resultados do estudo
aponta paÍa uma presença inequívoca das competências referenciadas no modelo
teórico de Bartram et a7., (2OOZ) em todos os grupos profissionais, com maior ou
menoÍ intensidade, o que corrobora a tese defendida pelo autor quanto ao seu
caúrcter de universalidade.
Paracompletar esta análise sobre a inventari açáo do repertório de competências por
gÍupo profissional, importa à organuação conhecer as competências a promover a
nível individual, ou seja ao nível das pessoas como entidades independentes. O
questionário - SPDPCI pode ser um instrumento utilizado para esse fim. Quando
se analisam os resultados individuais da versão actual do questionário - QPDPCI -
por respondente, consegue-se perceber a importância do ponto de vista da gestão de
pessoas que este instrumento encerra, por ser um instrumento concebido, entre
outros aspectos, pata conhecer as auto-percepções acerca quer das necessidades
individuais de desenvolvimento de competências quer aceÍca da satisfação com o
desenvolvimento profissional. Este instrumento enquanto ferramenta de gestão
pode proporcionar informação para agir e decidir sobre os modos de intervenção
individual, fundamentalmente nos domínios do desenvolvimento profissional e
desenvolvimento de competências. Se a informação fornecida através das diferentes
sub-escalas é, importante paÍa coúecer "a,s acigências" de cada pessoas ê,
igualmente importante os comentários expressos nas questões abertas do
questionário. Questões como a *24.7 - Se indicou pouco ou nada satisfeito
relativamente à promoção do seu desenvolvimento profissional explicite as razões
deste(s) grau de satisfação" ou a questão *26.1 - Indiqae ainda o que gostaria que
a ernpresa ft,zesse para promover o seu. desenvolvimento profissional." são
exemplos de perguntas formuladas que poderão servir, a nível individual, para
aprofundar o conhecimento acerca das múltiplas dimensões do desenvolvimento
profissional.
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Da análise sobre a relação multidimensional entre os resultados da inventariação do
repertório de competências que melhor se aplicam às funções, da inventariação de
competências mais importantes paÍa o desenvolvimento proflssional e da
inventariação das competências mais desenvolvidas na empÍesa, pode-se ainda
salientar duas orientações para o desenvolvimento das competências: a primeira
orientação centra-se nas exigências da organrzação e da função, as quais têm como
resultado o desenvolvimento das competências necessárias pam rcalu;ar ou produzir
algo, isto é, os trabalhadores a "convite" desenvolvem as competências que mais se
adequam ao seu trabalho; a segunda orientação centra-se na ideia que o indivíduo
pode criar e desenvolver as suas competências, isto é, cada um individualmente
pode criar o seu próprio portefólio de competências com o objectivo de pôr à
disposição da organização os seus saberes, coúecimentos, experiência e
habilidades.
3. Inventariação dos Modos Intervenção Organizaci,onal de GRII por
Grupo Profissional
A análise das interacções entre os modos de intervenção organizacional de GRH e
o desenvolvimento de competências em contexto industrial quanto aos seus
contributos para o desenvolvimento profissional, assume especial relevância neste
estudo. únporta, assim, salientar as principais práticas existentes na organização
que segundo os sujeitos em estudo têm tido maior impacto no seu desenvolvimento
profissional (Quadro 28). Essas práticas podem ser sistematizadas em 2 vectores
distintos: por um lado, o associado à formação e por outro lado o associado à
carreira. O impacto significativo no desenvolvimento profissional associado à
formação advém dos programas de formação proflssional postos à disposição dos
trabalhadores que são financiados e organizados por iniciativa da empresa e que
estimulam o aperfeiçoamento das competências. As práticas associadas à carueira: a
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profissional regra geral são sugeridos pela empresa e ocoÍrem frequentemente
através do aumento da responsabilidade e da complexidade do trabalho. As
modalidades ou iniciativas promotoras do desenvolvimento profissional menos
vaToruadas pela sua reduzida frequência e ou impacto directo na função, são a
formação associada a programas para progressão na carrera, a informação puÍa a
carreira através de informação interna (ex. publicação interna das vagas), os crédito
de horas para formação profissional/ensino, as mudança de carreira/ progressão na
carreira sugerida pelos próprios profissionais (auto-avaliação) e por último o
desenvolvimento da carreira através da rotação de funções.
Com base nos resultados observados passar-se-á a descrever os modos de
intervenção da GRH, (significa neste contexto de investigação todas as ac@es,
medidas e iniciativas que as empresas utilizam traduzidas pelo olhar dos próprios
"beneficiários" - os trabalhadores), bem como identificar as principais semelhanças
e diferenças entre os grupos profissionais, procurando respostas para as diferenças
encontradas. Poder-se-á afirmar que os grupos de gestão, coordenação e supervisão
indicam como determinantes para, o seu desenvolvimento profissional, as
modalidades de desenvolvimento da carreira profissional através do aumento da
responsabilidade e da complexidade do trabalho, a fonnação profissional da
iniciativa da empresa e totalmente paga pela empresa, o aperfeiçoamento da carreira
através de programas de formaçáo organtzados pela empresa, e, por fim, a mudança
de carreira/progressão na carreira sugerida pela empresa. O desenvolvimento de
cada pessoa poderá assim ser vista, como espécie de pilar fundamental na sua
relação com as situações de trabalho, guo apela à valorização pessoal, ao
desenvolvimento e mobilização das competências requeridas Qtotenciadas p.ex.
pela formação), à necessidade de competências cada vez mais complexas e
sofisticadas, com a contrapartida de um maior nível de responsabilidade e de
participação nas decisões organir.acionais.
As modalidades enunciadas em rigor, são as que são mais frequentemente
explicitadas pelos sujeitos do universo de observação e reflectem uma abordagem
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tradicional to que Íespeita aos instrumentos potenciadores do desenvolvimento
profissional postos à disposição dos trabalhadores. Outras modalidades que
correspondem às mais modernas práticas da gestão (p.e*. Pdp's, coaching etc.-.)
estão presentes embora vistas com menor intensidade nos modos de intervenção da
GRH na empresa em estudo, as quais não serão provavelmente inconsequentes ou
passageiras, antes pelo contrário, revelar-se-ão como capazes de dar respostas às
exigências de cada pessoa vista como uma individualidade autónoma.
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CAnTTULO V - CONCLasÃo E CONSIDERAÇOas FIN;;iS
Para frializar importa desenvolver uma análise sumária dos aspectos mais
relevantes que emergiram no decorrer da elaboração deste trabalho e do seu
contributo para esclarecimento sobre a problemâúica que lhe deu origem. Esta
anáüse não significa que as conclusões alcançadas satisfaçam plenamente os
objectivos de esfudo mas sim que é necessârro parar paÍa reflectir e para balancear
os resultados alcançados ganhando a criticidade necessária paru apresentar
recomendações e sugestões para o relançamento da investigação e pÍossecução da
pesquisa.
Este estudo ao se centrar na gestão de competências como elemento central para a
promoção do desenvolvimento profissional num contexto organaacional e de
trabalho específico (industrial), procurou evidenciar os contextos da evolução do
construto de competência e sua análise a partir dos contributos dos autores clássicos
da abordagem comportamental e a sua relação com o conceito chave de qualificação
profissional. A eleição do conceito de competência de Bartram e colaboradores
Q002) e do seu Modeto de (Iniversal de Competências que constitui a linha central
de orientação em termos operatórios da presente dissertação, veio abrir outras
necessidades a nível do enquadramento teórico inicial. O aliúamento da estratéga
competitiva às competências e aos modelos de competências nas organizações, bem
como a aniálise da emergência dos modelos empíricos de competências foram temas
abordados com o objectivo de reforçar a ideia de que os modelos de competências,
como sistemas de alinhamento organizacional, integrados na estratégia global dos
recursos humanos da organização, procuram conciliar o desenvolvimento individual
com os objectivos estratégicos da organização e constituem uma alavanca paru a
promoção da aprendizagem assente na valorização contínua e no desenvolvimento
profissional dotando o trabalhador de mais-valias para fazer face ao mercado de
trabalho. Este acento nos modelos de competências deriva essencialmente, de
estudos empíricos apresentados sobre a problemâttica, aos quais está subjacente a
ideia de que os modelos de competências promovem o aumento dos resultados
L45
desejados na oÍganuaçáo e, poÍ outro lado, que em contextos particulares e havendo
atributos específicos por parte do sujeito, é possível determinar desempeúos
profissionais elevados e, consequentemente, melhores desempenhos profissionais e
organizacionais. tmfrortava pois, perceber do ponto de vista da revisão bibliogrâtfrca
os contributos para o desenvolvimento proflssional que decoÍrem da gestão das
competências e da gestão do desempenho. Da análise da literatura, temas surgiram
como os factores inibidores elo:u facilitadores do desempeúo e o contributo das
intervenções organizacionais na gestão de competências, na gestão de carreiras e no
desenvolvimento profissional. A teoria desenvolvida nos 2 capítulos iniciais, a
partir da qual se estabeleceu os objectivos de partida, senriram de alicerce para, a
construção de um instrumento de pesquisa que permitiu alcançar resultados
empíricos que corroboram e reforçam a teoria e mesmo que colaboraram na
reconstrução conceptual do enunciado teórico, num processo de interacção entre
reflexão teórica e trabalho empírico.
Tendo presente os objectivos que foram traçados, o objecto e a especificidade deste
estudo, em que o conceito chave é a competência, o paradigma conceptual da
abordagem quantitativa pareceu seÍ o método mais adequado a um estudo desta
natvrezaessencialmente por não haver o propósito de se fazer apelo a um estudo de
caúrcter experimental, eminentemente de descoberta de novas variáveis de análise,
mas sim de procurar desenvolver e clarificar conceitos existentes. Estes aspectos
permitem decerto diferenciar este estudo de outros estudos com outras diferentes
estratégias de pesquisa.
O projecto de investigação foi iniciado procurando-se dar resposta aos objectivos da
investigação e para tal num primeiro momento foi rcaltzado um estudo psicométrico
do instrumento - QPDPCI - (Esrudo Preliminar) que apresentou caracBrtsücas
bastante satisfatórias e cuja validade interna dos itens apontaram para uma forte
validade do construto. O trabalho empíri@ que se seguiu (Estudo Principal) de
carácter exploratório correspondeu à aplicação da versão actual do instrumento na
empÍesa PEP e PEP-L, onde se procurou estudar através de I sub-escalas distintas
as auto-percepções dos trabalhadores quanto: às intervenções organizvcionais paÍa
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responder às necessidades de desenvolvimento das pessoas e da otganrzaÇão,
particularmente ao nível do desenvolvimento do repertório de competências; e à
análise das barreiras de natuteza situacional relacionadas com a empresa e/ou
trabalho entendidas como constrangedoras para o desenvolvimento profissional e
paraa própria satisfação quanto ao desenvolvimento profissional.
Passar-se-á a apresentar as principais conclusões desta dissertação. O estudo
empírico aqui apresentado atesta o carâcter multidimensional do desenvolvimento
profissional em contexto de trabalho industrial. Cada uma das dimensões estudadas
contribuíram para melhor se compreender o significado do desenvolvimento
profissional e em particular a confirmação empírica da adequabilidade da tipologia
das competências integradas no Modelo (Jniversal de Competências, constituiu um
pilar fundamental para a compreensão da complexidade inerente ao
desenvolvimento de competências. A distribuição dos resultados do estudo, com
efeito, aponta paÍa uma presença inequívoca das competências que fazem parte
integrante do Modelo (Jniversal de Competências em todos os grupos profissionais,
com maior ou menor intensidade, o que confirma a abordagem defendida pelo autor
quanto ao seu caúrcter de universalidade.
A análise dos efeitos das variáveis sócio-culturais e profissionais nas percepções
sobre o desenvolvimento profissional constitui um dos aspectos centrais deste
estudo. A análise da variância evidenciou que as variáveis sócio-culturais e
profissionais explicam diferenças individuais e ou grupais e constituem factores de
diferenciação quanto à forma como encaram o desenvolvimento profissional. Estas
diferenças dão a conhecer que são os mais jovens e os mais velhos que estão mais
satisfeitos com a sua situação de trabalho e o seu desenvolvimento profissional.
Também aqueles que têm uma menor e uma maior antiguidade na empresa e na
função estão associados a percepções mais positivas sobre o trabalho, sobre a
empresa e sobre o próprio desenvolvimento de competências. Esta situação pode
estar relacionada, para os mais jovens, com períodos de elevada aprendizagem
organir.acional e funcional que a empresa pÍoporciona nestes períodos e que os
trabalhadores sentem como desafios a alcançar, mobilizando os seus saberes em prol
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da otganaaçáo. Esta perspectiva deixa em aberto o desafio à organização de
desencadear mecanismos que reforcem a aprendizagem contínua durante todas as
fases de carreira associadas a conteúdos de funçáo que ofereçam aos trabalhadores
estímulos para aprendtzagem. Os mais velhos em idade, na empresa e na função,
serão decerto aqueles que foram ao longo do tempo conquistando novos patamares
de satisfação pessoal e profissional face ao trabalho e à empresa, e por isso as
opções pela mobilidade profissional para outros contextos organizacionais não se
fwerum sentir. Estarão presentemente numa fase de consolidação profrssional e de
maior vaToruação das novas oportunidades de desenvolvimento de competências.
Os resultados põem em evidencia que o gupo das mulheres, de modo geral, em
quase todas as dimensões em análise apresentam valores mais elevados, o que
significa que as mulheres tendencialmente avaliam mais positivamente a sua
situação profissional do que o grupo dos homens, o que poderá estar relacionado em
parte com os grupos profissionais a que pertencem (superttisão, administrativos e
técnicos). O universo de observação ao ser maioritariamente masculino, com
funções mais qualificadas @.ex. gestão e coordenação) e com exigências de
competências mais complexas e mais abrangentes, poderão influenciar
determinantemente os resultados, contudo, uma vez que o aprofundamento dos
destes resultados não foram previstos, não se poderá testar com veemência os
possíveis significados.
Os resultados deste estudo experimental, em termos gerais, §ugerem que não
existem diferenças significativas entre os trabalhadores som diferentes habilitações
escolares, salvo para a sub-escala 3 - Formalizaçã,o de Instrumentos Auxiliares ao
Desenvolvimento de Competências nem entre os trabalhadores que têm
desempenhado um número reduzido de funções ou que têm transitado entre um
conjunto mais alargado de funções. A mobilidade interna não constitui assim um
factor relevante paÍa a potenciação do desenvolvimento profissional nesta
organização, podendo deduzir-se que os trabalhadores conseguem com um trajecto
profissional mais limitado alcançar os mesmos patamares de satisfação global com o
desenvolvimento profissional. O facto do nível de habilitações escolares não ser um
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elemento de diferenciação significativo entre indivíduos, vem igualmente evidenciar
que o desenvolvimento profissional é algo que está mais dependente do indivíduo e
da mobiyzaçáo da sua vontade na aquisição e desenvolvimento de competências do
que das habilitações escolares formais que possui. Este aspecto constitui um
importante contributo para a investigação do conceito e não só pode facilitar a
compÍeensão de determinados contextos profissionais como também facilitar uma
análise mais gtobal do desenvolvimento profissional.
Neste estudo também se verificou que as diferenças entre os indivíduos quanto às
suas percepções relativamente à promoção do desenvolvimento profissional se
encontram dependentes dos grupos profissionais ou a áreas profissionais a que
pertencem. Os grupos "administrativo" e de 'osu,pervisão" são aqueles que
apresentam as percepSes mais positivas enquanto os grupos com as percepções
mais negativas encontram-se no grupo de "coordenação" e no grupo'otécnico".
Verifica-se igualmente por áreas profissionais a existência de uma separação clara
entre as percepções: por um lado com resultados mais positivos, a área de
"prOdUçãO", de ooCOmprAS", de "O,fmAZém", OS "SiStemAS de infOfmAçã.O" e a âf:ea
"adrninistrativa" e por outro lado, com resultados menos favoráveis, as "vendas", a
"qualid,ade" e a "mantttenção". Na "área de venda§" e riao'âtea administra'tiva"
são visíveis as diferenças significativas nas várias dimensões em estudo o que torna
estas duas áreas de trabalho muito distintas. Paru jâ a análise dos possíveis
significados destes resultados limita-se a relacionar o modo como se avalia e
caructeirza o trabalho a empresa (sab- escala I e 2) com os resultados obtidos nas
restantes sub-escalas paruos diferentes " grupos e áreas profi.ssionais" .
Ficou demonstrado no estudo empírico uma fraca interdependência entre os vários
itens das sab- escalas embora a sub-escala 1- Caracterizaçã,o dn Empresa e da sub'
escala 2- Caracterização do Trabalho tenham apresentado as mais elevadas
correlações com as restantes sub-escalas o que explica que as auto-percepções
aceÍcado trabalho e da empresa estão relacionadas com a forma como se observam
as dimensões do desenvolvimento profissional, ou seja, entre outros aspectos, sobre
a satisfação com o próprio desenvolvimento profissional, sobre o nível de utilização
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e adequação das competências que se mobili-am no trabalho e sobre o investimento
da empresa no seu desenvolvimento profissional. Com base nestes resultados é
compreensível afirmar-se que globalmente os factores situacionais inscritos nas sab-
escalas 1 e 2, como por exemplo, o tipo de liderança, de comunicação, de
participação dos trabalhad.ores, a, natureza do trabalho, a colaboração entre
colegas, o respeito pelos valores e pela caltura, a segurança do ernpreSo, a pressão
do trabalho, o suporte dado pela chefia, a, autonornia e reconhecirnento no
trabalho, contribuem para as alterações das percepções, quer relativamente ao
investimento que a empresa faz no desenvolvimento profissional dos seus
trabalhadores, quer quanto à satisfação com o próprio desenvolvimento profissional.
Muito embora este estudo necessite de aprofundamento no futuro, quanto ao nível
de contribuição de cada um destes itens oomo factores situacionais inibidores ou
facilitadoÍes do desenvolvimento profissional, pode-se desde já considerar que, as
conclusões ora alcançadas vêm reforçar as teses defendidas por Peters & O'Connor
(1980), Gtzzo &. Gannett (1988), Waldman (1994) e Rhoades & Eisenberger
QOO}) quanto às expectativas de reciprocidade nas interac$es entre o indivíduo e a
organrzação e quanto aos elementos facilitadores/inibidores do desempenho.
Passar-se-á de seguida a salientar alguns dos aspectos metodológicos passíveis de
aperfeiçoamento em futuros estudos. Um dos primeiros aspectos encontra-se
relacionado com as características do universo de investigação que embora tendo
integrado duas otganizações complementares em termos de negócio, podem possuir
características que as tornam distintas, nomeadamente a nível das práticas de GRH,
que poderão ser explicativas das diferenças de resultados encontradas entre gÍupo§,
particularmente no "grutpo de vendas" por relação a todos os outros. Neste sentido,
dado o número reduzido de trabalhadores nos diversos grupos profissionais ê
recomendável que em futuros estudos se abarque se possível a mesma tipologia de
grupos profissionais, mas em maior dimensão. Outro dos aspectos que decorre da
construção da versão actual do questionário - QPDPCI - e que trouxe consigo as
vantagens da descoberta dos estudos exploratórios e as desvantagens inerentes aos
estudos que requerem uma melhoria quer ao nível da qualidade quer do número dos
itens, relaciona-se com alguns itens que poderão ser melhorados e/ou adicionados
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reduzindo os efeitos susceptíveis da desejabilidade social. Este questionário também
pelo tempo de preenchimento, poderá ser aperfeiçoado através da redução do
número de perguntas, e ainda a título de melhoria do seu conteúdo poderá haver a
normaliz açáo de alguns dos itens, (p.ex. a idenfficação das competências rnais
desenvolvid,as ou que mais necessitam de desenvolvirnento) em itens que utilizem as
mesmas escalas e categorias de respostas, baseados em juízos situacionais.
para finali-ar, não se poderâigooru as potencialidades deste estudo no sentido de
poder contribuir com os ssus resultados para a realização de projectos internos de
promoção do desenvolvimento profissional e simultansamente de alicerce ao
acompanhamento e coaching individual nos processos de desenvolvimento
profissional. A versão actual do questionário - QPDPCI - demonstrou ser um
instrumento capaz não só de diagnosticar as necessidades de desenvolvimento
profissional e de competências de grupos de maior ou menor dimensão, mas
também demonstrou ser um instrumento flexível com capacidade de diagnosticar
necessidades individuais em múltiplas dimensões do desenvolvimento profissional-
O presente trabalho - "Pa.ra uma, Gestão do Desenvolvimento Profissional: Um
estudo exploratório sobre a promoção da desenvolvimento profi.ssional em contetcto
industriaf' - quanto aos estudos das diferenças entre idades, sexo, grupos e áreas
profissionais, antiguidade na empresa e na função, habilitações escolares e
mobilidade funcional interna, veio evidenciar que os trabalhadores destas
organizações olham e interpretam a promoção do desenvolvimento profissional
facilitad a pela organuação mais em função da sua idade, do sexo a que pertence e
dos grupos e áreas profissionais onde estão integrados do que em função das
habilitações escolares que possuem. Esta constatação realça também a importância
de se intervir junto destes grupos profissionais de modo diferenciado, de acordo
com as suas necessidade de desenvolvimento profissional, de modo a poderem estar
preparados para assumir atribuições e responsabilidades com níveis crescentes de
complexidade e de ter uma atitude cada vez mais consciente, quer relativamente à
sua capacidade paru adicionar valor à organizaçáo quer relativamente à valorização
L5L
da polivalência e flexibilidade, expressas no Modelo de Competências de Dave
Bartram, favorecendo o potencial máximo de desenvolvimento profissional.
Daqui resulta por fim o desafio de se estruturem novos modos de intervenção
organi-2cional de gestão das pessoas pelas competências, de mapeamento das
necessidades individuais e organiz.acionais assumindo as características de cada
grupo profissional e dando lugar à gestão individuahzada da performance
individu al, através de processos mais holísticos e integrados nos quais o trabalhador
assume parte da responsabilidade pelo próprio desenvolvimento profissional.
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ALIEXO I - Matriz d,e Correlações
Legendn: As correLações sublinhada.s com
As correlações sublfuhadas com
wn traço são significativas ao nível de probabilidnd.e d'e 0.05;
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y'^lr{BXO I - Matriz de Correlações
(conL)
Legenda: As correlações sublinhadns com
As correlações aúlinhadas com
wn traço são significativas ao nível de probabili'dade d'e 0'05;
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AN{EXO I - Matriz de Correlações
(cont.)
Legendn: As correlações sablinhadas com
As correlações su,blínhadns corn
aÍn traço são significativas ao nível de probabilidad.e de 0.05;
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AIúEXO 1 - Matriz de Correlações
(conL)
As correlações sublinhadns com um traço são significativas ao nível de probabilidade de 0.05;
(cont...)
Legendn:
As correlnções sublinhadas com dots taços sã,o sigttificativas ao nível de 0.01.
L70
AI,{EXO 1 - Matriz de Correlações
(conL)
Legenfu: As correla@es sublinhadas com um traço são significativas ao níve.l de probabili'dad'e
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AITIEXO 1 - Matriz de Correlações
(cont )
Legendn: As correlações sablinhadas com um tra.ço são significativas ao nível de probabilidade de 0.05;
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AI,{EXO 3 - Comparações Mú,lÍiplas: Grupos Etúrios

























































ANEXO 4 - Comparações Múltiplas: Habilitações Escolares
































Frequência Unh T ao 9e ano











































Pós-Graduaçáo7e ao 9s ano


























































































































































































































































Legendai As DÍferenças Médias sublinhadas têm um nÍvel de signifrcância p< 0.05
L77
AITEXO 6 - Coruparações Múltiplas: Antiguidade na Funçã,o
Legendai As DÍferenças Médias sublinhadastêm um nível de signifrcância p<0.05
HSD
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